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Muitas empresas de manufatura veem buscando melhores resultados diante de seus mercados, 
devidos a competic;ao global que tern aumentado significativamente. A pressao ocorre com a 
necessidade de se produzir produtos cada vez melhores e com prec;os mais competitivos. Outro 
fator importante neste contexto e, a estrutura de custos das industrias que se tern modificado, 
os custos diretos como mao-de-obra, materia-prima vern diminuindo, e ao mesmo tempo os 
custos indiretos de fabricac;ao como tecnologias, servic;os agregados, veem aumentando. 
Diante deste not6rio problema, gestores estao procurando altemativas que possam 
proporcionar informac;oes mais acuradas e por consequencia melhores resultados. Uma forte 
aliada aos profissionais da area tern sido a Contabilidade de Custos, que oferece diversas 
ferramentas. Entre meio a essas ferramentas temos o custeio baseado em atividades, tambem 
conhecido como Activity Based Costing, que tern sido uma boa opc;ao para empresas de varios 
segmentos. 0 custeio baseado em atividades tern mostrado bons resultados no quesito de 
informac;oes. Sua essencia permite alocar custos diretamente a cada atividade desenvolvida 
pela empresa, principalmente, os custos indiretos de fabricac;ao, que nao se consegue alocar 
diretamente. Essas informac;oes proporcionadas com a plena certeza auxiliaram o processo 
decis6rio, produzindo efeitos positives em termos economico-financeiros para as empresas. 
Palavras chave: Custeio baseado em atividades; Activity Based Costing; Competigao 
Global; Contabilidade de Custos;. Tomada de Decisoes. 
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1 INTRODUCAO 
1.1 Problema de pesquisa 
Nos dias atuais as empresas, buscam cada vez mais alternativas para 
permanecerem competitivas no mercado. 0 foco sempre e o Iuera operacional 
sustentavel, que garanta a continuidade das atividades em Iongo prazo. 
A grande preocupa<;ao e, oferecer urn produto de qualidade, seguindo 
as tendencias do mercado, atendendo padroes de sofistica<;ao, com urn pre<;o 
justa, proporcionando uma rentabilidade sustentavel. 
Manter na pra<;a, urn produto de qualidade e com pre<;o competitive 
nao e tarefa facil, industrias, cada vez mais investem em capital tecnol6gico e 
intelectual, numa tentativa constants de reduzir custos, palavra que par si s6 
fala tudo. E alga necessaria porem deve ser muito bern administrado para 
manter as em pres as no jog a desafiador chama do "mercado consumidor''. 
A cada mudan<;a nas estruturas organizacionais as profissionais da 
area de custos deparam-se com maiores desafios. Encontrar metodos para 
distribuir as custos entre as atividades envolvidas de forma que este valor, 
represents o mais real posslvel, e requisito indispensavel para a tomada de 
decisoes. 
Neste momenta surge o questionamento: como apurar as custos 
incorridos pela empresa, e de alguma forma poder compilar e transformar em 
informa<;oes comparaveis para a tomada de decisao ? 
1.2 Justificativa 
Entende-se que, cada vez mais o setor industrial fornecedor de 
componentes automotivos para as montadoras, esta ficando desafiador e 
competitivo, obrigando as organiza<;oes produzir produtos de altlssima 
qualidade, em grandes escalas e como urn pre<;o muito baixo. 
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Por este motivo, qual dessas nao tiver o total controle, poden~ estar 
perdendo mercado ou, abrindo precedentes para os concorrentes fabricar 
produtos similares com urn pre<;o menor. 
Na cren<;a de urn melhor domfnio dos custos fabris, as empresas estao 
dispostas a quebrar paradigmas e experimentar novos conceitos de 
administra<;ao de custos. A finalidade se estreita em uma (mica inten<;ao: 
encontrar custos indiretos de fabrica<;ao e os distribuir de uma maneira mais 
proxima da realidade. 
Diante desse grande desafio surge o problema: Como gerir os custos 
desta ou daquela organiza<;ao? Ora, nao existem modelos prontos e acabados, 
o que existe sao tecnicas e ferramentas da area de Contabilidade de Custos, 
que, dosado com o born senso e poss!vel ter uma melhor classifica<;ao dos 
custos fixos e variaveis, diretos e indiretos no processo produtivo. 
E porque gerir de maneira mais transparente os custos? Para que as 
industrias possam melhorar seus processes, investir em novos projetos, medir 
resultados e comparar a viabilidade entre estes, quando presentes em numero 
maiorde urn. 
Acreditando que, o pleno conhecimento das areas e dos custos 
incorridos, e de extrema importancia para a tomada de decisoes, na qual diante 
de informa<;oes concretas o gestor pode mudar o contexto de urn projeto, 
garantindo assim a gera<;ao de lucros, e a conquista de uma boa saude 
economica para a empresa. 
Baseando-se nos pontos expostos, percebemos a necessidade das 
organiza<;oes controlar melhor seus custos. E com essa inten<;ao, esta pesquisa 
tera por finalidade apurar e ratear custos de urn determinado processo 
industrial, na qual sera evidenciada mais adiante. 
Portanto justifica-se a elabora<;ao da pesquisa de campo aplicado a 
empresa: Industria XYZ, no intuito de tentar conhecer o custo com cada 
atividade nos processes internos, produzindo informa<;oes para a tomada de 
decisoes. 
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1.3 Objetivos 
0 presente estudo tern como objetivo geral identificar a estrutura de 
custos de uma empresa fabricante de pegas, denominada Companhia XYZ. E 
calcular os custos de um determinado periodo utilizando-se da metodologia de 
custos, sera o custeio por atividades (ABC). 
Para cumprir o objetivo geral, o estudo divide-se em objetivos 
especfficos, sendo eles: 
a) Analisar as principais areas da empresa estudada, de forma que se permita 
montar urn fluxograma dos processes internes na fabricagao de seus produtos; 
b) ldentificar e alocar os custos diretos e :indiretos incorridos pela empresa; 
c) Avaliar metodos de rateios mais os custos que nao sao facilmente 
identificados, na intengao que estes representem a cada setor alocado urn valor 
contabil mais real do posslvel; 
d) Elaborar planilhas de custos e graficos para melhor representagao e 
comparagao entre as atividades analisadas anteriormente; 
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2 REVISAO DA LITERA TURA PERTINENTE 
A partir deste memento sera invadido o aceNo bibliografico e a 
literatura pertinente sobre a area de custos. Sera abordado temas especificos, 
focados nos objetivos principal e especificos. 
Vale lembrar que, a literatura e muito rica em informagoes, acerca 
milhares de temas, t6pi.cos e abrange diversas areas. Onde para uma pesquisa 
bern elaborada e necessaria, abordar assuntos, espelhando-se outros 
pesquisadores, que ainda, chamado de autores, disseram ou escreveram sobre 
algo. 
2.1 Competi~ao Global 
A cada memento que passa a competigao global aumenta. 0 mercado 
mundial e desafiador, revela os fortes e derruba os fracos. Diante desses 
cenarios as empresas buscam o aperfeigoamento continuo, na intengao de se 
manterem firmes no mercado. 
Martins (2006,. p.22) cementa que 
( ... ) o significativo aumento de competitividade que vern ocorrendo na 
dos mercados, seja industriais, comerciais ou servi{:os, os custos 
tornam-se altamente relevantes quando da tomada de decisoes de 
uma empresa. Jsto ocorre pais, devido a alta competi~;ao existente, as 
empresas ja nao podem mais definir seus preyos apenas de acordo 
com os custos incorridos, e sim, tambem, com base nos preyos 
praticados no me rca do que atuam. 
Para Hansen e Mowen (2003, p.31) " ... va,rias decadas atras, as 
empresas nao sabiam sobre, e nem se importavam com, o que as empresas 
similares do Japao, Franga, Alemanha e Cingapura estavam fazendo. Essas 
empresas estrangeiras nao eram concorrentes, ja que os mercados eram 
separados por uma distancia geografica" .. 
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Ha algum tempo, dificilmente ouvia-se dizer que tal empresa vendia ou 
exportava para outros paises. Os mercados eram mais locais e cada sociedade 
conquistava o "seu me rca do", ou seja, conservava uma fatia da classe 
consumidora e se contentava com aquilo. 
Nakagawa ( 1991 , p. 19) enfatiza que 
Os pafses assinalados vern obtendo sucesso cada vez maior em seus 
pianos de desenvolvimento economico, baseados em uma estrutura 
industrial de alto nivel, que busca continuadamente a melhoria da 
qualidade, e ainda comenta sobre a importancia de da redu~ao dos 
custos, onde estes palses ( ... ) simultaneamente, procuram a redu~ao 
de custos de seus produtos, atraves da elimina~ao de desperdfcios, 
ou seja, todas as formas de custos que nao adicionam valor ao 
produto, sob a 6tica do consumidor. 
Em uma forma de ilustrac;ao, pode-se dizer que, a competic;ao global e 
como se fosse urn grande campeonato, sem temporada certa, mas com uma 
regra definida: venc;a o melhor, o mais preparado, o mais estrategico, o mais 
ousado. 
Neste campeonato vemos os fortes desclassificar os fracos, aqueles 
times que nao jogam bern, ou que suas estrategias sao fracas perdem e deixam 
de participar da competic;ao globaL M uitos "times modemos", estao cad a vez 
mais especializados, sao como rolos compressores, que amassam seus 
concorrentes, sem d6 nem piedade. 
Os "times" modernos tambem chamados de empresas, devem 
desenvolver habilidades que antes nao eram necessarias, atualizar os 
conceitos, contratar e manter os melhores "jogadores", visar o futuro sem 
perder o foco do presente, em termos gerais buscar a eficiencia empresarial. 
2.2 Eficacia e eficiencia empresarial 
Eficiencia, urn termo cada vez mais comum, talvez ja seja uma palavra 
que fac;a parte do cotidiano da maioria das organizac;oes. Ser eficiente e fazer 
bern feito aquilo e foi proposto ou no caso esperado pelos clientes, gastando o 
mfnimo de recursos possiveis. 
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E urn termo que ~esta diiretamente :Hgado aos custos das empresas, pais 
alem de necessitarem ofer;eoer produtos ou servic;os de qualidade, precisam 
cada vez menos, dispender de recursos para: conseg:uiremi atingir urn retorno de 
investimento esperado. 
Hansen e Mowen (2003., p.35) com:e:ntam que " ... o custo e a medida 
critica da eficiencia. Tendencias em custos sabre o tempo e medidas de 
mudanc;as na produtividade pode.m: ofefecer m:edlidas iim:portantes da eficacia 
das decisoes de melhoria contiinua"'. 
Como exemplo, e possfvel dizer que a :etmpresa que obtem eficiencia e 
aquela industria dos anos 80 que fabricava dois ou tres tipos de calgados, com 
urn custo total de "X'~. Naquelra epoca vendli:a s~uas m:ercadorias com prec;os e 
margens fixas, e hoje, continua fabri'carnd:o cal:~adosf porem: acima de 10 tipos, . 
estes sao modernos, segue:m ;a tendencia, e te:m urn custo equivalents a "X -1", 
com prec;os mais competit:ivos, :s·em ab:nir :mao do retorno sabre as 
investimentos. 
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Nakagawa (1991, p. 42) indaga que "Sem duvida nenhuma, a meta de 
qualquer empresa, seja ela tradicional ou engajada com as novas filosofias de 
manufatura, e a de utili:zar seus recursos de forma eficiente e eficaz, para 
produzir produtos que sejam competitivos no mercado global, em termos de 
custo, qualidade, fun<;ao e prazos". 
A eficiencia se distingue da eficacia pelo seguinte motivo, uma 
empresa eficaz e aquela que faz bern feito, atinge os objetivos esperados, 
porem em termos de recursos nao muda em nada, ou seja, nao os reduz, ao 
contrario da eficiencia que faz tudo que a empresa eficaz faz consumindo 
menos recursos aplicados. 
2.3 Manufatura e Manufatura Just-In-Time 
Da epoca de Henry Ford ate os nossos dias as coisas evoluiram muito. 
Alguns conceitos permanecem, urn de.les e o conceito de manufatura, onde 
numa visao superficial e possivel descrever como urn processo manual usado 
para transformar algum material bruto num produto de consumo ou que tenha a 
necessidade humana, embora hoje, este conceito esta mais amplo. 
Ford conseguiu naquela epoca, aumentar sua produtividade, segundo 
as palavras de Luna (2007) onde diz que: 
Todos os conceitos e concep~oes utilizados por Ford foram 
extremamente bern difundidos em sua fabrica: os operados tinham as 
ferramentas em urn local de tacil acesso, faziam cada urn uma (mica 
tarefa etc. Por conta disso, ele conseguiu aumentar a produtividade da 
sua linha de manufatura de uma forma grandiosa e que, por muitos 
anos, acabou se tomando o modelo a ser seguido em todo o ocidente 
do planeta. 
De forma mais elaborada podemos dizer que manufatura e o processo 
industrial que transforma a materia prima em bens aprimorados, atraves da 
sequencia de processos com o emprego de maquinas automatizadas ou nao, 
energia, e outros recursos tangiveis ou intangiveis. 
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Partindo do processo de evolugao em busca da eficiencia, surgiu entre 
meio diversas evolugoes industriais urn outro conceito, ou melhor, uma nova 
metodologia de manufatura, a manufatura Just-In-Time (JIT). 
Nas palavras de Nakagawa (1991, p. 27) "0 JIT tern como objetivo a 
redugao de estoques nao s6 da empresa em consideragao, como tambem de 
seus fornecedores e clientes. ( ... ) cuja finalidade e a de assegurar o fluxo 
continuo de materiais e produtos em toda seqoencia das relagoes de 
interdependencia e comprometimento, abrangendo fornecedores, empresa e 
clientes". 
Sao inumeras organizagoes industriais adotaram o processo de 
manufatura Just-In-Time, e uma filosofia que visa reduzir custos dentro de uma 
cadeira, englobando: as industrias, os fornecedores e tambem os clientes. A 
principal caracteristica e produzir em determinado periodo, apenas produtos 
nas formas e quantidades encomendadas pelo cliente, podendo assim reduzir 
seus estoques, e espago fisico, por conseqoencia os seus custos. 
Luna (2008), comenta que "A filosofia Just-In-Time merece destaque 
em todo o mundo, tendo em vista a grande necessidade de reduzir custos 
principalmente na area de produgao, sempre mantendo a qualidade dos 
produtos", e ainda redige que a ideia do Just-In-Time " ... e bastante simples: 
cada etapa do ciclo de produgao s6 deve solicitar novas encomendas a etapa 
anterior na medida em que precisar delas. lmplica igualmente uma redugao do 
numero de fornecedores". 
E. possivel obtermos uma melhor visualizagao atraves da figura a 
seguir: 
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Figura 02 - f :l:uxog:r:ama !Manufatura Just-In-Time 
LOG iST IC-". 
Fonte: Elaboracao propria atraves de dados hipoteticos 
Analisando o fluxograma percebemos que a manufatura Just-In-Time 
faz u m ciclo on de o processo inioia-se co:m o pedido do cliente, parte para a 
ordem de produc;ao fabril, ocorre a manufatura. segue para a expedic;ao, e 
faturado e enviado ao cf.iente· pel1o departam,ento de logistica, pelo tipo 
transporte contratado pelo cHente., que pode ser rodovi:ario, maritima, aereo ou 
misto (mais de urn tipo). 
Caso o fluxograma nao representa-se a modaHdade Just-In-Time, seria 
correto dizer que logo ap6s a manufatura estaria ai e·tapa ''''Estoque", on de ficaria 
armazenado ate que o produto fosse vendido. 
2.4 0 que a Contabilidade, P'Ode· oferecer as empresas 
Pensando e·m. custo liog:o ve·m~ na cabe~a a "Cont:abiilidade de Custos", 
ramo da Contabilidade res:pons.avel pela apurac;ao ~e m·ensura9ao dos custos 
incorridos par uma ·e:mpresa, depart:am.ento r.es:ponsavel par subsidiar 
informa96es de relevantes para a al:ta cupul!a: adr:ninistrativa. 
ludicibus (1993) ve a ContabHidade, ch9ncia que " pode ser 
conceituada como metodo de identif,icar, :mrensur:ar e comunicar informa9ao 
economica, a tim de permit1r dec:is,oes ~e julgam~entos adequados par parte dos 
usuarios da informa980., 
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Para Martins (2000, p.23) a Contabilidade de Custos nasceu da 
Contabilidade Financeira, 
( ... ) quando da necessidade de avaliar estoques na industria, tarefa 
essa que era facil na empresa trpica da area do mercantilismo. Seus 
principios derivam dessa finalidade primeira e, por isso, nem sempre 
conseguem atender completamente a suas outras duas mais recentes 
e provavelmente mais importantes tarefas: controle e decisao. Esses 
novos campos deram nova vida a essa area que por sua vez, apesar 
de ja ter criado tecnicas e metodos especificos para tal missao, nao 
conseguiu ainda explorar todo o seu potencial. 
Sao facilmente encontradas em diversas obras publicadas, as palavras 
"controle" e "decisao". Sao as palavras que refletem a real justificativa de 
existencia da Contabilidade. Sao pegas fundamentais dentro das organizagoes, 
na qual, nao se decide algo, a determinado assunto, sem que tenha 
conhecimento dos fatos. 
Uma das principais caracteristicas da Contabilidade e quantificagao 
dos fatos, ou seja, a mensuragao em forma de registros em estruturas pr6prias 
as transagoes efetuadas entre partes, tambem contemplado no meio juridico 
como contrato. 
Leone (1995, p. 9) comenta que 
A contabilidade de custos, no entanto, engloba tecnicas de 
contabilidade geral e outras tecnicas extra-contabeis para o registro, 
organizagao, analise e interpretagao dos dados relacionados a 
produgao ou a prestagao de servigos, podendo ser aplicada 
igualmente como detalhe da contabilidade industrial, da contabilidade 
bancaria, da contabilidade de transportes e seguros. 
0 controle proporcionado pela Contabilidade e que subsidia 
informagoes importantes para tomada de decisoes relacionada a algo. Urn 
exemplo basico, e talvez de grande importancia, sao as informagoes fornecidas 
pela Contabilidade de Custos para a formagao de pregos, pois esta diretamente 
relacionado ao resultado da empresa. Uma empresa no vermelho, e urn forte 
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indicia de que esta, desconhece os seus custos reais, ou nao sabe como 
atribuir-los em seus produtoslservigos. 
Araujo (1995) salienta que: 
A contabilidade deve servir aos objetivos estrategicos da firma e, por 
isso, nao pode existir como uma disciplina isolada, desenvolvendo 
seus pr6prios conjuntos de procedimentos e sistemas de mensuragao, 
nem tampouco aplica-los universalmente para todas as empresas, 
sem observar valores objetivos e estrategias particulares. 
Todo mundo se pergunta, por que se reduzir custos dentro das 
empresas? Ora, todas dependem resultados positives para se manterem ativas 
dentro da cadeia produtiva, onde Nakagawa (1994, p.23-24) explica de forma 
clara porque as empresas buscam reduzir custos, 
Na busca da competitividade, as empresas procuravam reduzir os 
custos de seus produtos, ampliando as instalagoes da fabrica para 
aumentar a escala de produgao, investindo em maquinas e 
equipamentos de maior produtividade, fazendo negocia~;oes salariais 
que favorecessem a redugao de custos de mao-de-obra, etc. 
E como fazer? Born, ha diversas formas e metodos utilizados pelas 
empresas, urn que destaca-se pela riqueza das informagoes, e o ABC (Custeio 
Baseado em Atividades), que consiste em estudar a estrutura organizacional da 
empresa e alocar diretamente os custos diretos e indiretos nos departamentos 
que o geraram, assim tendo o controle de todo o complexo de fabricagao. 
Nakagawa (1994, p.40) comenta que 
Conceitualmente, o ABC e algo muito simples. Trata-se de uma 
metodologia desenvolvida para facilitar a analise estrategica de custos 
rel.acionados com as atividades que mais impactam o consumo de 
recursos de uma empresa ( ... ) embora caracterizado por esta 
simplicidade, o ABC e urn dado que podera transformar-se numa 
poderosa ferramenta de alavancagem de atitudes das pessoas 
envolvidas no processo de mudangas de uma empresa. 
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Como o proprio autor fala, o ABC conceitualmente e muito simples, 
porem na pratica as coisas tomam-se mais complexas pois, na teoria todos os 
custos dentro de uma organiza<;ao deveriam ser facilmente identificaveis a 
alocaveis, mais nao e bern assim que ocorre,. ha a incidencia de muitos custos e 
despesas que nao se sao dedicadas a uma atividade produtiva especifica, 
porem num contexto geral, e indispensavel a ocorrencia daquele custo para que 
aquele produto ou servi<;o seja produzido, executado. 
2.5 Objetos de custo 
Avan<;ando na area de custos, descobrimos a existencia de varios 
conceitos relacionados, urn deles, e sobre os objetos de custo. 
Para produzir um produto ou mercadoria, este/esta certamente passa 
varias etapas e sofre algumas transforma<;6es, no qual essas etapas 
conceituamos como objetos de custo, tambem podendo ser chamado de 
acumuladores de custos. 
Acumuladores de custo ou objetos de custo como preferir, e ou pode 
ser urn produto, uma etapa do processo, uma atividade, urn departamento. Sao 
especies de divis6es dentro da contabilidade, e servem para a aloca<;ao de 
custos e despesas. 
Objetos de custo conceituado por Hansen e Mowen (2003, p.61) como 
( ... ) qualquer item, como produtos, clientes, departamentos, 
processos, atividades, e assim por diante, para quais os custos sao 
medidos e atribufdos. Por exemplo, se quisermos determinar quanto 
custa para produzir uma bicicleta, entao o objeto de custo e a 
bicicleta. Se quisermos determinar o custo para operar urn 
departamento de manutenvao dentro de uma fabrica, entao o objeto 
de custo e o departamento de manutenvao. 
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Portanto s6 faz sentido de chamar objeto de custo, uma atividade ou 
departamento que gere custos no processo, sendo fundamental para o gestor 
de custos trabalhar nas suas atividades. 
2.6 Conceitos de Custo 
Uma vez entendendo o que e objeto de custo, precisamos entender na 
essencia o que e custo, qual seu conceito e suas c!assifica9oes. 
Gusto e alga mensuravel por alg:uma unidade monetaria, deve estar 
compreendido no processo da empresa, ocorre com na tentativa da empresa 
alcanc;ar determinado objetivo, sendo produzir um bem ou prestando um 
servic;o. 
sao: 
Conforme comenta Simoes (2008) em sua pesquisa que os Custos 
( ... ) medidas monetarias dos sacriflcios financeiros com os quais urna 
organiz.ac;ao, urna pessoa ou urn governo, tern de arcar a firn de atingir 
seus objetivos, sendo considerados esses ditos objetivos, a utilizac;ao 
de um produto ou servigo qualquer, utifizados na obtenc;ao de outros 
bens ou servigos. A Contabilidade gerencial incorpora esses e outros 
conceitos econornicos para fins de elaborar Relat6rios de Custos de 
uso da Gestao Ernpresari.al. Urn exernplo de custo e a cornpra de 
rnaquinas e rnaterias prirnas para a produgao de urn bern. 
Em resumo o que Simoes comenta vai ao encontro de Martins (2003, 
p.25), onde fala que "0 custo e um gasto relativo ao bern ou servic;o utilizado na 
produc;ao de outros bens ou servic;os". 
Fisicamente estes recursos incluem dinheiro,. credito, capital, terra, 
propriedade, instalac;oes, tecnologia e pessoas e tanto podem ser adquiridos 
externamente como obtidos de outros departamentos, isto e, o produto de uma 
atividade torna-se um insumo (recurso) de outra atividade, conforme comenta 
ARAUJO (1995). 
Vamos exemplificar, suponhamos que uma fabrica que produz 
cadeiras, utiliza-se nos seus processos produtivo: madeira, cola, lixa, tinta, 
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parafusos, fixadores, espumas, tecidos para fazer a almofada, tambem se 
utiliza de mao-de-obra opera~ia, energia eletrica, agua, maquinas, etc. Neste 
caso simples, todos os itens dispostos sao custos da empresa, pais integram 
urn esforc;o financeiro e estao utilizados para produzir as cadeiras, ou seja, o 
objetivo final da empresa. 
Para uma boa interpretac;ao dos fatos ocorridos e classificac;ao, o 
profissional da area de custos deve saber distinguir os desembolsos efetuados 
pela empresa, pais cada cl.assificac;ao de custo tern suas particularidades e 
forma de tratamento. 
Hansen e Mowen (2003, p.54) entendem que "0 estudo de 
contabilidade de custos e gestao de custos requer entendimento dos conceitos 
fundamentais e terminolog:ia de custos e os sistemas de informac;oes 
associados que os produzem." 
Para a contabilidade de custos, os custos se dividem em pelo menos 
cinco classificac;oes: custos fixoS, custos variaveis, custos misto, custo direto e 
custo indireto. 
2.6.1 Custo Fixo 
Custos fixos sao aqueles custos que nao mudam ou variam em func;ao 
do volume de produgao, ou seja, a unidade produtiva incorrera naquele custo 
mesmo que nao haja produc;ao. 
Nas palavras do professor Marion (1996, p. 61), "sao aqueles que 
permanecem inalterados em termos flsicos e de valor, independente do volume 
de produgao e dentro de um intervalo de tempo relevante". 
Como exemplo pode-se citar o aluguel predial da fabrica, no qual 
havendo urn contrato, mesmo sem produc;ao o desembolso ocorrera par conta 
da entidade. 
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2.6.2 Custo Variavel 
Custo variaveJ e aquele custo indispensavel na manufatura do produtb, 
onde o mesmo esta d:iretam:ente· Hg'adn ao volurn:e· de, prodt.u;ao, quanta mais 
produz mais consom,e. E urn esforco que a empre·sa sofrera apenas se houver 
produc;ao, ao contrario dos custos f:ixos. 
Como exemplo podemos citar a .materia prima, que apenas e 
consumida caso haja manufatura, e· a quantidade esta, interligada a quantidade 
de unidades produzidas. 
2.6.3 Custo Misto 
Custos mistos sao aqueJes que· errn urn: rrnesmo perfodo sao flxos ate 
determinado volum·e de produc;ao, ap6s o vo!lume '"X", passam a ser variaveis 
correspondendo a quantidade produzida_ 
E como se monta-se a seg]uiinte equa~ao: X=Y , onde em determinado 
altura X+N=Y+1; X+N=Y+2 ___ e assirn por drante. Pa:ra Hustrar melhor a seguir 
urn grafico que mostra o custo 'totail do custo 1 que e X, e que em determinado 
momenta come9a a subir conforme aumenta a produ9ao. 
Figura 03- G.ra·fico,: Custos .M.istos., ex:emip.l:if,icac;ao grafica 
c:usros 1M:IsTos 
R$7.000,00 
R$ 6.000,00 +---------------------=dF.li-'.;;----
R$ 5.000,00 +---------------A-,~,,.~"""'-,~-.... ~-::;:;:;7-.,:;:J-11£."'';"•~';;"I'"'"'"'1""''i!lf..& 
R$ 4.000,00 ~·"''~ 
R$ 3.000,00 AL,,.,pl3"'""'"'1"'·'P'"~if'ii.& 
R$ 2.000,00 l--'~;m""""'""-"""'"''"".="""'"''"''·"'" ""-"-~~!l!!!=--------------
R$1.000,00 +-----------------------
R$-
Unidades 1:00, 200' 400 500 600 
Fonte: Elabora~a,o prop,ria atraves de dados hipoteticos 
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Suponhamos que neste grafico o eixo Y seja referente ao custo de 
locagao de uma maquina para a fabricagao de livros, onde no contrato, temos 
que o custo de locagao da maquina e de R$ 2.000,00 (dais mil reais) para a 
confecgao de ate 300 livros na semana, e caso a quantidade seja extrapolada 
sera cobrado urn adicional de R$ 1.000,00 (Urn mil reais) para cada 100 
unidades excedentes na semana. 
Portanto, neste caso, sea empresario apenas produzir ate 300 livros o 
custo de locagao e fixo, mais a partir disso o custo da locagao passa a ser 
variavel ao volume produzido, compreendendo entao em urn custo misto. 
2.6.4 Custo Direto 
Custos diretos, sao recursos aplicados pela empresa no processo 
produtivo, no qual sao facilmente identificados dentro da cadeia produtiva, ou 
seja, aplica-se diretamente a determinado produto ou servic;o em unidade que 
se possibilita a separagao dos demais custos. Urn exemplo comum seria a 
materia-prima. 
2.6.5 Custo lndireto 
Ao contrario dos custos drretos, os indiretos nao sao facilmente 
identificados, pais normalmente sao aplicados em processos auxiliares ou 
processos comuns que sao utilizados por diversos produtos. 
Urn exemplo para este caso seria a energia eletrica utilizado na fabrica, 
onde se sabe do montante consumido em urn determinado periodo, porem nao 
se consegue atribuir facilmente estes custos aos produtos . 
.E nos custos indiretos que se faz necessaria utilizar criterios de rateio 
ou apropriagao nos processos. 
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2. 7 Custos diferentes pa.ra prop6sitos diferentes 
De nada adianta diversas informa¢es sem que estas estejam 
estruturadas na forma desejada, pois para que a informa<;ao seja util, deve 
atender os diversos prop6sitos. 
Ao encontro disso Hansen e Mowen (2003, p.65) comentam que "Urn 
principia fundamental da gestao de custos e "custos diferentes para prop6sitos 
diferentes". Assim, o que custo do produto significa depende do objetivo 
gerencial que esta sendo atendido". e ainda concluem que "Defini<;oes de 
custos de produtos podem ser diferentes de acordo com o objetivo a ser 
atendido". 
Se perguntamos, o que isso quer dizer? Born, na visao da gestao de 
custos e a representatividade dos diversos clientes intemos ou e:xternos da 
Contabilidade de Custos, que necessitam de informa<;oes relativas a custos 
industriais, e dentre destes certamente havera prop6sitos diferentes. 
Par exemplo: havera necessidade de custos para formar o pre<;o de 
venda; necessidade de custos para analisar o produto de maior retorno para 
empresa; necessidade de informa<;oes de custo para formar combina<;oes de 
produtos em urn nicho de mercado, e assim par diante. 
2.8 Cost Drivers 
Os Cost Drivers tambem chamados de direcionadores de custos, pode-
se dizer que eo eta principal entre as atividades e os custos indiretos. Estes 
servem alocar custos as atividades presentes dentro de urn sistema de custeio. 
Sao muito similares aos criterios de rateios dos sistemas tradicionais, 
porem com uma particularidade, no custeio ABC, os Cost Drivers sao mais bern 
interpretados, pais cada atividade e estudada em separado, com todas as 
possibilidades de medi<;ao. 
Os Cost Drivers necessariamente devem constituir uma unidade de 
medida, e aconselhavel mente este seja urn valor numerico inteiro como: uma 
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hora, uma movimentagao, um late, uma caixa, uma ordem de produgao, uma 
armazenagem, etc. 
Exemplificando: imaginando uma industria que produz ceramicas para 
a construgao civil, e dentro desta temos a atividade da queima da ceramica, 
tambem conhecido como "Forno", e nessa atividade a unidade de medida, ou 
direcionador de custo e o numero de caixas de lajotas secadas no fomo. 
Supondo que no periodo X1 o custo total daquela atividade foi de$ 9.000,00 e 
no periodo o contador de ciclos registrou a passagem de 1.500 caixas, teriamos 
entao, urn custo unitario de$ 6,00 por caixa produzida. 
2.9 Acumula~ao de Custos 
A gestao de custos nas empresas como percebemos nao e tarefa facil 
para o gestor, mesmo a Contabilidade dispondo de inumeras ferramentas, o 
profissional da area devera desenvolver mecanismos para facilitar o acesso as 
informagoes desejadas. 
A boa performance esta atrelada a urn sistema ajustado a necessidade 
presente. Esta performance melhorara a medida que o especialista nesta area 
desenvolver os chamados "acumuladores de custos", na forma necessitada 
pela entidade. 
Hansen e Mowen (2003, p. 127) comentam que a acumulagao de 
custos " ... refere-se ao reconhecimento e registro dos custos. 0 contador de 
custos precisa desenvolver documentos fontes para poder rastrear os custos a 
medida que eles ocorrem". 
Estes acumuladores podem ser papeis pr6prios, planilhas eletronicas, 
fichas, base de dados, e outros recursos disponiveis. Ainda Hansen e Mowen 
(2003, p.128), comentam que, "Documentos fontes bern projetados podem 
fomecer informagoes de maneira flexivel. Em outras palavras, a informagao 
pode ser usada para multiples prop6sitos". 
Vale ressaltar que, os documentos fontes com o passar do tempo 
devem ser ajustados, onde certamente o mercado mudara, e as informag6es de 
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custos devem acompanham essas mudan<;as para servir na tomada de 
decisoes. 
2.10 Mensura~ao de custos 
Diante de urn sistema de custos com uma base salida, reportada no 
t6pico anterior, o gestor de custos deve preocupar com os tratamentos destes, 
onde Hansen e Mowen (2003, p. 128) expoe sobre a acumulac;ao de custos que 
( ... ) significa simplesmente que os custos sao registrados para serem 
consumidos. Devemos classificar ou organizar esses custos de 
maneira significativa, e em seguida associa-los as unidades 
produzidas. A mensura{:ao de custos refere-se a classifica{:ao dos 
custos; consistem da determina9ao da quantia em unidades 
monetarias de materiais diretos, mao-de-obra direta e custos indiretos 
de fabrica9ao consumidos na produ9ao. 
Trocando em outras palavras, e separar os valores, classificar e atribuir 
atraves dos "Cost Drivers" aos objetos de custo. E uma etapa muito importante 
no processo de custeio, pois qualquer erro cometido como, uma ma 
qualificac;ao, pode causar uma grande distorc;ao na informac;ao final. 
Existem basicamente dois metodos de mensurac;ao: o custo real e o 
custo normal. 0 primeiro consiste na atribuic;ao real de todos os custos 
consumidos na produc;ao, inclusive os custos indiretos de fabricac;ao. Ja o 
segundo, seria a atribuic;ao real da mao-de-obra direta, materia-prima direta. Ja 
os custos indiretos sao apropriados com base em uma estimativa pre-
determinada. 
2.11 Departamentos de apoio 
Feito para complementar as atividades operacionais, os departamentos 
de apoio tambem sao consumidores de recursos. Muitas vezes esses recursos 
sao necessaries em um conjunto, porem se analisados individualmente nao 
fazem sentido. 
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Dessa forma consistem no que chamamos de custos comuns. Custos 
que, estao fora do total controle do gestor, pois sempre ha duvidas como fazer, 
como atribuir estes no custo dos produtos produzidos. 
Segundo Leone (1987, p.127) 
Cada item de despesa deveria ser estudado a fim de verificar-se com 
que medida ela varia. Essa medida servira para a sua distribuivao aos 
departamentos. Por exemplo, sabemos que a despesa do 
departamento de pessoal varia com o nlimero de funciom'irios. Neste 
caso cada departamento produtivo devera receber a sua parcela dos 
custos do departamento de pessoal com base no numero de 
funcionarios ali lotados. 
Born ou ruim, na verdade a soiUI;ao em todas as organizagoes e 
arbitrar esses custos atraves de criterios pre-definidos. Por mais que se estude 
o caso-a-caso, sempre havera a duvida: -Sera que estamos utilizando o melhor 
metodo para distribuir esse custo a nossos produtos? 
Urn outro exemplo que podemos citar, seria o departamento de limpeza 
e conseNagao de uma fabrica. E urn servigo indispensavel para o conjunto, 
porem digamos que diretamente do ponto de vista operacional seria 
dispensavel, pois nao e fundamental no processo produtivo de urn produto. 
E ainda dentro deste contexte existe a arbitrariedade de custo sobre 
custo. Essas alturas devem estar se perguntando: -Como assim? E que para 
formar o custo final de urn departamento de apoio, este sofreu rateios dos 
custos Cl F, e agora serao rateados novamente para compor o custo de 
fabricagao de uma ou mais produtos. E uma questao para refletirmos. 
2.12 Custos da qualidade 
Na atualidade, atengoes voltadas para o departamento de custos da 
qualidade em empresas de manufatura. Segundo especialistas uma boa gestao 
custos deixou de ser urn diferencial competitive, e sim uma necessidade das 
empresas. 
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A redugao dos custos voltada para esta area e urn questao de se 
garantir no mercado, onde estudos revelam: ' ... que os custos da qualidade 
para empresas norte americanas sao tipicamente de 20 a 30% das vendas". 
Costrenga, citado por Mowen e Hansen, 2003, p.512) , onde " ... os peritos na 
area da qualidade mantem que o nivel 6timo de qualidade deveria ser de 
aproximadamente 2 a 4% das vendas". (Mowen e Hansen, 2003, p.512). 
Diante deste cenario grandes corporagoes estao obtendo informagoes 
mais acuradas sobre os custos da qualidade, urn exemplo relevante que pode 
ser citado e o caso da XEROX, que segundo ecarr, citado por Mowen e 
Hansen, 2003, p.512) " ... a Xerox economizou mais de $200 milhoes em urn 
perfodo de quatro anos por meio da melhoria da qualidade". 
Urn outro exemplo mundial e a IBM, que da gestao senior" ... identificou 
a rna qualidade como a causa raiz dos problemas que estavam passando. Em 
urn esforgo para resolver alguns desses problemas a empresa implementou urn 
programa de qualidade chamado Qualidade Direcionada pelo Mercado", 
segundo (Mowen e Hansen, 2003, p.512). 
Entao se perguntamos: isso e mesmo possivel? Ora, com a 
Contabilidade tudo e possivel em termos de melhorias, pois, essa 6tima 
ferramenta aliada decisoes certas em momentos certos, pode-se se esperar por 
resultados satisfat6rios. 
Basta estabelecer metas, estruturar ferramentas que a qualidade pode 
oferecer, e acompanhar continuadamente as evolugoes das agoes tomadas, 
sempre fomecendo urn feedback aos gestores da area. Neste ultimo ponto, e 
crucial o total envolvimento da Contabilidade de Custos com a gestao de 
qualidade da empresa. 
1 Michael R. Ostrenga, "Return on lnvestment Through the Costs of Quality", Journal of Cost 
Management (versao de 1991): 37-44. 
2 Lawrence P. Carr, "How Xerox Sustains the Cost of Quality", Management Accouting (agosto de 1995): 
26-32. 
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2.13 Sistemas de custeio 
Na atualidade existem varios sistemas de custeio disponfveis, diante 
disso, as empresas tern a flexibilidade na escolha do metoda mais adequado 
com a realidade da empresa. 
Muitos pontos devem ser avaliados na escolha de urn sistema de 
custeio. A tarefa parece ser facil, porem em todos serao encontrado os pr6s e 
os contras. Embora alguns oferecem mais beneficios do que outros, nenhum e 
menos importante ou dispensavel. 
Segundo Brimson (1996, p. 23) 
( ... )a valoriza{:ao do estoque era o objetivo principal da Contabilidade 
de Custos. Os sistemas tradicionais de custeio alocavam os custos de 
fabricayao aos produtos basicamente para valorizar o estoque e o 
custo dos produtos vendidos. Uma vez que o objetivo do processo 
produtivo era maximizar a utiliza{:ao da mao-de-obra e dos 
equipamentos, o controle de custos estava focalizando no ponto de 
ocorrencia do custo por elemento. 
A ideia de Brimson prevalece, onde a valoriza<;ao dos estoques 
continua sendo urn objetivo principal, embora hoje as coisas estao mais amplas, 
pais surgiram outros sistemas de custeio, que tern como prop6sito custos mais 
acurados e informa<;6es com mais qualidade. 
Dentre os sistemas disponiveis podem-se destacar alguns, talvez, os 
principais: custeio integral, custeio variavel, custeio par absor<;ao, custeio por 
atividades ou ainda Activity Based Costing (Custeio ABC). 
Oeste ponto em diante sera explanado uma breve defini<;ao sabre cada 
urn desses sistemas citados, porem, como o prop6sito da pesquisa e 
demonstrar as ferramentas do custeio baseados em atividades, e o que elas 
podem oferecer a uma industria, o proprio tera uma abordagem mais 
aprofundada. 
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2.14 Custeio Integral 
Custeio Integral: apura-se o custo dos produtos imputando tanto os 
custos fixos como os custos variaveis, e tambem as despesas incorridas. Neste 
metoda, todos os recursos aplicados para a geragao da receita entram no 
contexto de custo. 
2.15 Custeio Variavel 
Para esse sistema de custeio, os custos que realmente devem e sao 
englobados ao custo do produto sao os custos variaveis, sendo aqueles que 
sao facilmente identificados e variam em fungao da quantidade produzida. 
Segundo Santos (2006, p.65) "Os custos indiretos fixos nao sao 
incluidos nos estoques, mas tratados como custo do perfodo no qual sao 
incorridos, ou seja, como o custo da capacidade instalada de tempo percorrido, 
etc., indo reduzir diretamente o resultado do periodo." 
TORREJAES (2000,. p.32) expoe que: 
A premissa basica e a de que somente os custos claramente 
identificados como produtos ou servigos vendidos, chamados de 
variaveis devem ser apropriados. Os demais custos relacionados e 
necessaries para manter a capacidade instalada, denominados de 
fixos, devem ser tratados como parte do periodo, indo diretamente do 
resultado. 
Embora urn metoda bastante utilizado para fins gerenciais, deve ser 
usado com muita prudencia. Como podemos perceber, e urn metoda muito 
severo, pois todos os custos diretos sao apropriados no resultado, podendo 
distorcer informagoes. 
Urn cenario que poderia ocorrer isto, e aquela empresa que vendeu 
menos do que produziu, embora essas vendas tiveram urn lucro, os custos fixos 
foram maior, e a demonstragao de resultados estaria prejudicada, sinalizando 
urn desempenho ruim naquele periodo. 
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2.16 Custeio por absor~ao 
Custeio par absoryao, para a formayao do custo dos produtos neste 
sistema, incluem todos os custos diretos e indiretos na fabricagao, assim par 
sua vez possibilitando apurar o Iuera bruto ou margem bruta. 
Urn ponto importante e que, o custeio par absorgao e urn dos metodos 
aceitos pela legislagao para composigao do valor dos estoques. Porem o 
mesmo pode distorcer as informagoes, ou dar uma impressao falsa conforme 
Santos (2006, p.69) comenta: 
( ... ) e urn sistema de custeio que pode, por vezes, demonstrar uma 
ilus6ria seguranya. Com efeito, na medida em que todos os custos e 
despesas sao apropriados aos produtos, mercadorias ou servi9os, ha 
uma aparente garantia de que o preyo de venda apurado assegure a 
integral cobertura dos mesmos, propiciando ainda o resultado 
almejado. Dependendo, porem, do volume de produ9ao e de vendas 
atingido, essa garantia pode nao se configurar. 
Como ja comentado, e urn sistema de custeio aceito pela legislagao 
fiscal, e par esse motivo e presenciado em muitas organizagoes. Essas que se 
utilizam para avaliar seus estoques e publicar essas demonstragoes. Mais como 
nao e urn sistema dig amos "gerencial". ele permite que corporagoes adotem 
outro sistema em paralelo para a tomada de decisoes. 
2.17 Custeio por atividades 
Trata-se de urn sistema contemporaneo de custeio que surgiu em 
meados dos anos 80, que tern par maior fungao, apresentar rateios mais 
condizentes com as atividades desenvolvidas. E uma metodologia de custeio 
que procura reduzir sensivelmente as distorgoes provocadas pelo rateio 
arbitrario dos custos indiretos, (Torrejaes, 2000, p.23). 
Normalmente os sistemas tradicionais, nao apresentam uma maneira 
muito eficaz a distribuigao dos custos indiretos de fabricagao. Na visao de 
Brimson (1996, p. 24) "Os sistemas de custos tradicionais de custo, na maioria 
das vezes, encorajam decisoes que conflitam com a excelencia empresarial. 
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Por exemplo, uma taxa de liquidagao de despesas indiretas de fabricac;ao 
relacionada a mao-de-obra direta causa urn enfoque excessive no componente 
de custo mao-de-obra direta. lsto acontece porque o sistema de custeio 
proclama que a mao-de-obra e muito cara". 
A ideia e atribuir o onus do custo mais proximo da realidade, que este 
sera muito influenciado em urn mix de produtos ou servigos de diferentes 
aspectos, afetando diretamente na formulac;ao do prec;o de venda. 
Para Santos (2006, p.75) o ABC (custeio baseado em atividades) " ... 
surgiu como uma especie de metoda que procura diminuir a arbitrariedade dos 
rateios dos custos indiretos, como os utilizados pelo custeio de absorc;ao." 
Para Hansen e M:owen (2003, p.384) " ... o custeio baseado em 
atividade fornece as empresas urn meio mais acurado de determinar o 
montante de Cl F em cada unidade." 
2.17.1 0 que sao atividades? 
E correto dizer que, uma atividade e uma agao, pois envolve verbos, 
como: fazer, executar, produzir, conferir, embalar, checar, vender, comprar, 
armazenar, etc. Segundo Brimson (1996, p.27) "Uma atividade descreve o que 
uma empresa faz, a forma como o tempo e gasto e os produtos do processo. A 
principal fungao de uma atividade e converter recursos (material, mao-de-obra e 
tecnologia) em produtos/servigos". 
Atividades encadeadas umas nas outras, tern como finalidade atingir 
o objetivo da empresa, que pode ser a fabricac;ao, ou a prestac;ao de urn 
servigo. 
Basicamente existem dois tipos de atividades: as produtivas e as 
improdutivas (ou indiretas). As produtivas sao aquelas que estao diretamente 
ligadas no processo produtivo, como: preparar, cortar, pintar, soldar, montar, 
etc. 
Ja as atividades indiretas sao aquelas que nao ligadas diretamente ao 
processo produtivo, porem sao necessarias para que o objetivo da empresa 
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seja alcangado, podemos citar como: comprar, armazenar, embalar, limpar, 
testar, etc. 
2.17.21dentifica~ao, defini~ao e classifica~ao das atividades 
Como ja vimos, as atividades sao o foco do Custeio ABC, e obviamente 
a partida de inicio para implementar esse sistema de custeio e identificar as 
atividades dentro da empresa_ 
0 processo consiste em fazer urn inventario de atividades, ou seja, 
uma lista com todos os presentes dentro da empresa, como ilustra a figura a 
seguir. 
Figura 04 - Amostra do inventario de atividades 
INVENT .ARlO DE ATIVJDADES 
1. Desenvolver program as de teste 7. lnserir tinturas 
2. Fazer cartoes de provas 8. Fornecer servi~os publicos 
3. Testar os produtos 9. Fornecer espac;o 
4. Montar os lotes 10. Comprar materiais 
5. Coletar dados de engenharia 11 . Receber materiais 
6. Manusear loter de wafer 12. Pagar materia is 
Fonte: Hansen e Mowen (2003, p.393) 
Feito o levantamento das atividades e necessaria fazer uma analise e 
organiza-las de forma posslvel, identificar informagoes intrtnsecas sobre cada 
atividade. 
Deve-se criar uma base de dados com informagoes quantitativas e 
qualitativas: 
• recursos consumidos; 
• as tarefas desenvolvidas; 
• tempo consumido por funcionarios; 
• objeto( s) de custo; 
• direcionadores de custo, etc. 
Pode-se dizer que a definigao e classificagao das atividades e uma das 
tarefas mais importantes. A responsabilidade e dado, devido a rna interpretagao 
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pode causar uma aloca9ao errada de custos, ocasionando distor96es nos 
resultados obtidos. 
E tambem neste momenta que a empresa vai definir o direcionador de 
custo dos recursos consumidos por aquela atividade. 
2.17 .3 Mapeamento dos processos e ativ;idades 
Ap6s conhecer genericamente as atividades e processos da empresa, 
e o momenta de estudar suas causas e efeitos, tambem suas contribui96es com 
o processo da empresa. Muitas vezes nesta etapa, a ferramenta de custeio por 
atividades permite o gestor visualizar as atividades desnecessarias para a 
empresa conhecidos tambem, como desperdicios. Nakagawa (1991, p. 25) 
define desperdicios, exemplificando: 
Por exemplo, urn fabricante de televisores s6 adiciona valor ao 
combinar e montar as partes necessarias para produzi-los. Qualquer 
coisa fora disso e desperdlcio. Por esta defini~ao, contar e estocar 
partes componentes, qualquer forma de inspe~ao, testes, transportes, 
preenchimento de controles intemos, perdas durante o processo, 
atividades de reprocessamento e atendimento de garantias etc. sao 
formas de desperdlcio. 
Nesse momenta e importante ser cauteloso, nao se pode radicalizar 
demais, pais ha departamentos de servi9os embora apare9am nao agregar 
valor a mercadoria, e muito importante a atividade. 
Urn caso tipico e o departamento de qualidade, que na maioria das 
industrias se faz necessaria, para assegurar a qualidade e garantir que esta 
sendo oferecido ao cliente esta sen do cumprido, porem e uma fonte geradora 
de custos. 
Para este e outros casas, pode-se analisar o departamento 
intemamente, a tim de eliminar desperdicios. Sabendo que o departamento de 
qualidade e importante para empresa, podemos analisar suas tarefas intemas, 
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onde ai sim, ha a possibilidade de encontrar algum processo desnecessario, 
que permita sua erradicagao. 
Agora, entrando diretamente no mapeamento das atividades, vamos 
analisar juntos, urn caso hipotetico. lmaginemos uma olaria, que fabrica tijolos 
de argila. Genericamente o processo produtivo consiste em: 
);;> Extragao da argila; 
);;> Retirar impurezas da argila; 
);;> Preparar a mas sa; 
);;> Modelar os tijolos; 
);;> Levar e retirar os tijolos do fomo; 
);;> Armazenar os tijolos; 
Ap6s efetuar o inventario das atividades, vamos classificar essas 
atividades, conforme segue o quadro: 
Figura 05- Olaria Alpha - Defini~ao de atividades 
ATIVIDADE 
1-Extra9ao da argila 
2- Retirar impurezas da argila 
DEFINI~Ao 
Recursos: Escavadeira, caminhao basculante, 
combustfveis, mao-de-obra. 
Tarefas: Escavar a argila, carregar no 
caminhao, transportar ate a olaria. 
Tempo de funcionarios: 01 carga de argila na 
olaria equivale a 04 horas/homem. 
Objeto de custo: Tijolo; 
Direcionador de custo: Kg de argila extra ida. 
Recursos: Maquina de separa9ao, energia 
eletrica, ferramentais especiais, embalagens, 
mao-de-obra. 
Tarefas: Colocar a argila na maquina 
separadora, fazer a limpeza e extra9ao de 
impurezas, re1irar o material e acomodar em 
embalagens pr6prias. 
Tempo de funcionarios: 1 tonelada de argila ja 
beneficiada na olaria equivale a 1 horalhomem. 
Objeto de custo: Tijolo; 
Direcionador de custo: Kg de argila extra ida. 
Recursos: lnsumos, maquina misturadora, 
ATIVIDADE 
3- Preparar a massa; 
4- Modelar os tijolos; 
5-levar e retirar tijolos do fomo; 
6- Armazenar os tijolos; 
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DEFINICAO 
energia eletrica, ferramentas especificas, 
embalagens, mao-de-obra. 
Tarefas: Retirar a arg.ila ja beneficiada dos 
contentores, colocar na maquina misturadora, 
adicionar a outros insumos, misturar bern ate 
atingir o ponto ideal, transferir para tambores 
de massa. 
Tempo de funcionarios: 1 tonelada de 
preparada equivale a 0,5 hora/homem. 
Objeto de custo: Tijolo. 
Direcionador de custo: Kg de massa 
preparada. 
Recursos: Maquina aplicadora, 
(moldes), energia eletrica, esteira, 
obra. 
form as 
mao-de-
Tarefas: Aplicar a massa feita de argila em 
mol des para dar forma ao tijolo, retirar dos 
moldes, colocar na esteira de elevagao. 
Tempo de funcionarios: 2,5 horaslhomem a 
cada 1.000 tijolos modelados. 
Objeto de custo: Tijolo 
Direcionador de custo: Unidades de tijolos 
modelados. 
Recursos: Esteira de elevagao, 
eletrica, fomo industrial, carvao 
carrinhos de transporte, mao-de-obra. 
energia 
mineral, 
Tarefas: Retirar tijolos "Crus" da esteira, 
colocar os mesmo no forno, controlar o tempo 
de permanencia e a temperatura do forno, 
retirar os tijo!os, colocar em carrinhos de 
transporte. 
Tempo de funcionarios: 8 horas/homem a cada 
20 .. 000 tijolos secados no forno. 
Objeto de custo: Tijolo 
Direcionador de custo: Unidades de tijolos 
secados. 
Recursos: Carrinhos de transporte, galpao 
para armazenagem, prateleiras, iluminagao, 
energia eletrica; mao-de-obra. 
Tarefas: Transportar os tijolos secados do 
fomo ate o galpao de armazenagem atraves de 
. carrinhos, identificar o lote de fabricagao, 
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ATIVIDADE DEFINICAO 
acomodar OS tijolos nas prateleiras, dar 
entrada no controle de estoque as peyas 
armazenadas. 
Tempo de funcionarios: 3 horas/homem a cada 
20.000 tijolos estocados. 
Objeto de custo: Tijolo. 
Direcionador de custo: Unidades de tijolos 
fabricados e armazenados. 
Fonte: Elabora~ao propria atraves de dados hipoteticos 
0 mapeamento consiste em algo refinado, quanto mais detalhado 
melhor. A distribuigao dos custos indiretos serao sensivelmente alterados, na 
escolha de urn direcionador muito generico. 
Horngren (1978, p. 718) enfatiza que "A propria natureza da relagao 
entre os custos indiretos e as unidades flsicas do produto exige certos 
pressupostos para a apuragao de taxas de despesas indiretas ( ... ) calculos 
individuais para custeio de produto, certa ou erradamente, influenciam as 
polfticas de pregos em muitas empresas particularmente naquelas que 
trabalham por encomenda, os lucros relatados e as avaliag5es de estoques". 
Por fim, podemos refletir sobre a ideia do autor, sabre a conseqoencia 
final acertada ou nao, sera o a formagao do prego de urn produto, no qual 
diretamente influenciara o resultado economico da empresa. 
2.17.4A importancia do ABC nas empresas 
Os aumentos da competitivldade global veem quebrando paradigmas, 
detalhes desprezados a pouco, hoje talvez nao sejam mais hoje 
Martins (2006, p.22) expoe sobre " ... o significative aumento de 
competitividade que vern ocorrendo na dos mercados, seja industriais, 
comerciais ou servigos, os custos tomam-se altamente relevantes quando da 
tomada de decis5es de uma empresa. lsto ocorre pais, devido a alta 
competigao existente, as empresas ja nao podem mais definir seus pregos 
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apenas de acordo com os custos incorridos, e sim, tambem, com base nos 
pregos praticados no mercado que atuam. 
Gestores e Controllers estao cada vez mais antenados no mercado e 
nas mudangas mundiais. 0 que se ve, e a busca incansavel de recursos e 
conhecimentos em determinadas areas. Dentro da macro economia do setor 
industrial, percebe-se o continuo aperfeigoamento dos profissionais das areas 
de finangas, engenharia e rnanufatura. 
Nakagawa (1991, p.24) comenta que "0 principia do continuo 
aperfeigoarnento implica reconhecer que a produtividade, qualidade, servigos 
ao consurnidor e a flexibiHdade com re.lagao as rnudangas de desenho e 
programagao de produgao de produtos devem melhorar continuadamente". 
Se acompanharmos as estatisticas sabre custos industriais, vemos 
que, nas ultimas decadas, houve urn incremento nos custos indiretos de 
fabricagao, e par consequencia uma queda nos custos diretos. 
Nakagawa (1991, p. 34) enfatiza que 
As tecnologias avanc;adas de produc;ao, ao mesmo tempo que vern 
revolucionando os processos de produc;ao no nlvel de chao de fabrica, 
tern provocado, simultaneamente, senslveis alterac;oes nos padroes 
de comportamento dos custos. Ao mesmo tempo em que a incidencia 
em custos com materiais e mao-de-obra direta vern decrescendo, os 
custos indiretos de fabricac;ao (CIF), como depreciac;ao, gastos com 
engenharia e processamento de dados, tern aumentado 
sensivelmente ( ... ) essa tendencia tern obscurecido a 
representatividade dos custos de manufatura calculados de acordo 
com os sistemas tradicionais de custeio, impedindo mesmo que a 
administrac;ao tenha ema compreensao clara da relac;ao de causa e 
efeito entre os numerosos fatores que determinam o consumo de 
recursos (direcionadores de custos) e custo dos produtos. 
Associado o aurnento dos CIF's, esta a ampla produgao. As empresas 
estao normalmente produzindo mais de urn produto, alga que " ... exigem 
atengao e esforgo variaveis, diferentes consumos de materiais e diferentes 
roteiros de produgao. Estas situag5es exigem urn refinamento da aplicagao das 
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despesas indiretas por departamentos ou centros de custos, de maneira que 
diferentes produtos tenham cada urn sua justa cota de despesas indiretas de 
fabricagao". Homgren (1978, p. 723) 
Na tentativa de sair desta turbul€mcia, e obscuridade sobre o aumento 
dos custos indiretos, os gestores cada vez mais, estao buscando ferramentas 
mais precisas para apuragao de custos. Por este motivo que o custeio baseado 
em atividades, tern se tornado cada vez mais popular, demonstrando o seu 
importante papel dentro das organizagoes. 
2.18 Ponto de Equilibria Contabil 
Apostos de muitas estrategias e artimanhas para controlar as 
organizagoes, gestores devem medir e conhecer toda a estrutura da empresa. 
Urn calculo muito importante a ser feito, principal mente no langamento de novos 
produtos, eo ponto de equilibria contabil. 
0 ponto de equilfbrio contabil consiste em encontrar o montante de 
vendas minimo que a empresa deve atingir, para que cubra os seus custos 
diretos. Pois conhecendo o ponto de equilibria, o empresario ou gestor sabera 
exatamente a partir de que momento a empresa comegara a ter lucro. 
Exemplo: 
• Valor das despesas fixas: $ 275.000 
• Margem de contribuigao: 23,50% 
• Neste caso o ponto de equilibria e: ($275.000 I 23,50%)= $ 
1.170.212,77 
De forma similar, tambem e o possivel encontrar o ponto de equilibria 
atraves das quantidades. Basta substitui o denominador "margem de 
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contribuigao" em percentual, para a margem de contribuigao em valor, que 
teremos a quantidade minima de unidades para que a margem de contribuigao 
seja suficiente para cobrir os custos fixos. 
• Valor das despesas fixas: $ 275.000 
• Margem de contribuigao: $ 54 
• Ponto de equilibria: ($275.000 I $54)= 5.093 unidades. 
Neste casolexemplo o ponto de equilibria seria a venda de 5.093 
unidades de seu praduto. 0 que passar desta quantidade sera o Iuera da 
empresa. 
2.19 Ponto de Equilibria Economico 
Havera em determinado momento a diretoria financeira ira solicitar 
especialista em finangas da empresa, que encontre um ponto de equilibra para 
empresa, com um Iuera minima desejado. Missao impassive!? Nao, clara que 
nao, basta usar o principia do ponto de equilibra economico. 
Exemplo: 
• Valor das despesas fixas: $ 275.000 
• Margem de contribuigao: 23,50% 
• Luera desejado: $ 100.000 
• Formula: ( (Despesas Fixas+Lucra) I Margem de contribuigao ). 
• Ponto de equilibra economico: ((275+100)/23,50%)= 
$1.595.744,68 (em valor de vendas); 
• Ponto de equilibra economico: ((275+100) I $54)= 6.945 (em 
unidades); 
Para calcular o PPE, deve-se incluir no calculo o Iuera desejado, como 
pudemos perceber no exemplo anterior. Tambem percebemos que o ponto de 
equilibra nao aumenta de forma linear praporcionalmente o Iuera desejado. 
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Quanta mais e desejado como Iuera, maior sera o ponto de equilibria 
economico. 
2.20 Ponto de Equilibria Financeiro 
Ainda disponivel como uma ferramenta para decisao, e nao menos 
importante que as duas anteriores, e o PPF (ponto de equilibria financeiro ). 0 
PPF se diferencia dos demais, pela exclusao de despesas que afetam o 
resultado da empresa, par questao dos principios contabeis, porem a empresa 
nao sabre desembolso de caixa. 
Urn exemplo classico de despesa sem desembolso de caixa e a 
depreciac;ao. Sabemos que ela ocorre e afeta o resultado da empresa, porem 
nao afeta o fluxo de caixa, pelo menos a curta prazo, pais as pequenas 
parcelas que estao sendo apropriadas mensalmente, ja sofreram urn 
desembolso anterior na forma de investimento como: uma maquina, urn vefculo, 
urn equipamento de informatica, etc. 
Segue o exemplo: 
• Valor das despesas fixas: $ 275.000 
• Margem de contribuic;ao: 23,50% 
• Luera desejado: $ 100.000 
• Depreciac;ao: $ 15.000 
• Formula: ( (Despesas Fixas+Lucro-Depreciac;ao) I Margem de 
contribuic;ao ). 
• Ponto de equilibro economico: ((275+100-15)123,50%)= 
$1.531.914,89 (em valor de vendas); 
• Ponto de equilibro economico: ((275+100-15) I $54)= 6.667 (em 
unidades); 
Como podemos perceber retirando urn valor de $15.000 
correspondente a depreci:ac;ao, o PE diminuiu de $ 1.595.744,68 pi $ 
1.531.914,89. Ou de 6.945 p/6.667 em unidades. 
44 
S6 lembrando que, as ferramentas de ponto de equilibria apresentadas 
nao fazer parte do custeio ABC, porem podem ser usadas paralelamente, 
melhorando os controles, e informac;oes utilizadas na tomada de decisoes. 
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3 METODOLOGIA 
Neste presente capi,tulo sera apresentado as recursos metodol6gicos, a 
forma de como foi elaborada a pesquisa, qual a amostragem de dados, a 
sistematizagao e analise dos resultados. 
3.1 CaracterizafiiO da pesquisa 
A pesquisa cientifica permitiu buscar, ferramentas e sistemas da gestae 
de custos para elaborar urn estudo de caso. Tais ferramentas foram apoiadas 
par pesquisas bibliograficas, pesquisas em peri6dicos e sitios eletronicos. 
Tipologia da pesquisa: este estudo envolve pesquisas bibliograficas e 
em paralelo com a investigagao explorat6ria de dados da empresa estudada; 
Quanta aos metodos, utilizou-se a pesquisa de campo, nas 
dependencias fisicas da empresa. Tam bern foi utilizado informagoes em livros e 
registros contabeis desta, informagoes imprescindiveis que colaboraram com o 
andamento da pesquisa; 
3.2 Coleta de dados 
A coleta de dados ocorreu nas dependencias da empresa estudada, 
em manuais e instrugoes de trabalho,. e com pessoas que detem o 
conhecimento especifico sabre determinados assuntos abordados neste projeto 
de pesquisa. 
A coleta consistiu em mapear todas as atividades da empresa, no qual 
estao diretamente au indiretamente envolvidas com o processo de produgao, na 
tentativa de reconhecer os custos e despesas necessarias para a produgao dos 
bens da empresa, classificando-os em custos fixes e variaveis, diretos e 
indiretos. 
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3.2.1 Amostra 
A amostra foi o processo produtivo de uma industria de chicotes 
eletricos automotivos, selecionando tres referencias comercializada por eles, 
dentro de urn periodo especifico. 
0 periodo selecionado corresponde a urn mes de produ9ao, do anode 
2008. Nao foi utilizado de mais periodos, pois a intenc;ao nao era de comparar 
ou medir tendemcias, e sim, mostrar na pratica como poderia estar aplicando o 
custeio ABC nas industrias deste segmento. 
3.3 Sistematiza~ao e Analise dos resultados 
Apos as etapas pre-l.iminares de embasamento te6rico e coleta dos 
dados sobre a estrutura de custos da empresa em questao, ocorreu uma 
sistematiza9ao destas informa96es em planilhas, fluxogramas e outros recursos 
metodol6gicos, assim dando inicio a uma etapa de analises dos resultados 
apresentados. 
A analise final dos resultados apresentados, consistiu em chegar ao 
custo de produ98o atraves da metodologia do custeio por atividades, e 
comparando com os dados reais ja obtidos pela empresa, atraves do custeio 
por absor9ao. 
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4 RESULTADOS E DISCUCAO 
A partir deste momenta iremos abordar urn pouco sabre a 
Contabilidade de Custos, mais especificamente no metoda de custeio por 
atividades. Prop6sito do presente estudo. 
Neste capitulo teremos uma introdU<;ao sabre a empresa, suas 
especificidades, e sua estrutura organizacional. Sera mostrado o seu know-how 
e o que o Activity Based Costing (Custeio ABC) pode contribuir com uma 
empresa deste segmento a nivel de informa<;oes. 
4.1 A empresa estudada 
A empresa e uma industria fabricante de pe<;as para o setor 
automobilistico. Seu processo produtivo esta voltado para a fabrica<;ao de 
cablagens eletricas, tambem conhecido como chicotes eletricos. 
Chicote eletrico e aquele componente responsavel par conduzir toda a 
corrente eletrica de urn autom6vel. Fomece condigoes para que o motor de a 
partida, que o sistema de injegao atraves de impulses eletricos gerencie todo o 
funcionamento do carro. Permite tambem que os far6is sejam acesos, o sistema 
sonora funcione, que em caso de uma colisao o air-bag infle e proteja as 
pessoas que estao dentro do veiculo, etc. 
Se comparado ao corpo humano, o chicote eletrico e como se fosse o 
sistema nervoso do autom6vel. Esta presente em todas as partes do veiculo e 
tern a funcao de permitir que as usuarios consigam fazer tudo que desejam. Par 
exemplo, para a condugao de urn veiculo e necessaria algumas medidas, como 
sinalizar a intem;ao no transite. lsso e feito atraves das luzes indicadoras 
popularmente conhecidas como "piscas". Em resumo s6 e possivel que essa e 
dezenas de outras fungoes funcionem atraves dos chicotes eletricos. 
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4.2 A estrutura da empresa 
A empresa, neste estudo conhecida como "XYZ" Ltda., e estruturada 
em dois niveis, os departamentos operacionais e os departamentos de apoio. 
• Operacionais - Sao os setores que estao envolvidos diretamente 
na manufatura dos produtos, onde podemos dizer que eles sao 
indispensaveis para a fabrica<;ao dos chi.cotes eletricos. 
• De apoio - Sao os setores em que oferecem suporte aos setores 
operacionais, nao estao diretamente aplicados na 
industrializa<;ao, mais sao indispensaveis para manuten<;ao do 
neg6cio. 
A companhia XYZ e uma multinacional, de origem japonesa. Sua 
estrutura organizacional e espelhada nas demais companhias do grupo. Porem, 
e possivel dizer que a sua estrutura organizacional nao e fechada. Sempre com 
a contrata<;ao de clientes de origens diferentes, ha uma mistura de costumes e 
tecnicas, as vezes motivadas por desejo do cliente. 
Nos bastidores, desde a contrata<;ao de um novo projeto ate a 
produ<;ao em serie ocorre varias etapas que deve ser seguida para tudo ocorrer 
como o esperado. 
Nesta empresa especffica existe um terceiro, uma empresa do grupo 
que e responsavel pela negocia<;ao da proposta. Todo o processo inicia-se 
quando o possivel cliente sol.icita uma proposta e a organiza<;ao trabalha com 
os primeiros preparatives. 
A seguir detalhamos as eta pas seguidas no fluxo normal: 
a. a terceira, empresa do grupo, faz os primeiros contatos com o possivel 
cliente, estuda a solicita<;ao recebida e trabalha na execu<;ao de uma licita<;ao. 
b. apresenta ao solicitante, pre<;os para os chicotes, quantidade de vefculos 
atendidos, prazo de start da produ<;ao em serie, especifica<;5es e outros 
detalhes do projeto. 
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c. uma vez o cliente aprovando a proposta, a empresa inicia a implantac;ao do 
projeto. Envia a planta, no caso a empresa XfZ, a documentac;ao para 
engenharia de produgao. Os documentos basicos sao: 
I. projeto central com todas especificac;oes necessarias para o 
desenvolvimento; 
II. Lista de componentes novas; 
Ill. Desenhos dos chicotes; 
IV. Lista de fomecedores para os componentes. 
d. 0 departamento de engenharia recebe o projeto master e subdivide nas 
suas ramificac;oes presentes. Engenharia de processos, engenharia de 
maquinas e equipamentos e engenharia de desenho. 
e. Engenharia de processos: e responsavel par desenvolver meios de 
produgao, processos, rotinas, requisitar estruturas, treinar pessoas, em sintese 
fomece condigoes para que o projeto saia do papel e se tome urn chicote de 
verdade. 
f. Engenharia de maquinas e processos: e responsavel par comprar ou 
desenvolver maquinas e equipamentos adequados para 0 processo produtivo 
do projeto em questao. E ele quem desenvolve todo o processo do 3Mae-Kotei 
( etapa preliminar) a produgao de chicotes em serie. T ambem e responsavel par 
efetuar 0 calculo da capacidade de produtividade e dimensionar OS 
equipamentos para cumprir a meta. 
g. Engenharia de desenho: e a subdivisao de engenharia que recebe os 
projetos dos chicotes eletricos, cria os c6digos intemos para os componentes, 
seguindo os padroes e regras de criac;ao. Cadastra as listas de pec;as e 
circuitos de acordo com cada processo, com suas quantidades, atendendo as 
estruturas 16gicas do sistema de informagao (Sistema XPPS). Tambem e 
responsavel par criar a programac;ao inicial de materiais necessarios com base 
na produgao estimada/dia x tempo. E ainda lista todas as referencias novas e 
seus respectivos fornecedores ao setor de compras. 
3 Mae-Kotei: Termo japones que indica antes, inicio, ou seja, eo processo preparatorio da materia prima 
antes de passar para a linha de montagem. Ocorre a transformac;ao de materia prima em semi-fabricados. 
Exemplo: Pega fios de cobre corta e crava terrninais. 
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h. Setor de qualidade: recebe tambem a documentagao especifica e garante a 
qualidade do produto final atraves de tres processes especlficos: 
I. Qualidade de componentes- Faz urn catalogo de especificagoes e 
amostras padroes para garantir a qualidade da materia prima que entra 
na fabrica; 
II. Qualidade de produto: responsavel por diversos testes, que 
assegurarao que os chicotes saiam sem nenhum vicio em sua estrutura 
ou funcionalidade; 
Ill. Qualidade de processo: Responsavel por criar, aperfeigoar e 
adaptar processes internes para melhor qualidade no fluxo. 
i. Departamento de compras: Desenvolve o processo de cotagao/compra de 
componentes; abre contratos com fornecedores, negocia prazos, etc. 0 setor 
de compras e responsavel pela primeira compra de componentes conforme a 
lista da engenharia. 
j. Logistica (PCM): e quem planeja o fluxo logistico, o sistema de estocagem 
que sera adotado, sistema de embalagem, sistema de transporte e 
planejamento da produgao. E responsavel pela segunda compra em diante, ele 
quem requisita e controla a quantidade de materiais dentro do processo, 
atendendo o plano de produgao. A meta do PCM e manter o nivel minima de 
materiais possivel, atendendo o plano de produgao, sem deixar de faltar 
componentes, para nao houver a parada de linha de produgao. 
k. Centro de capacitagao: entre meio a implantagao do processo, existe o 
treinamento e qualificagao tecnica dos profissionais. 0 centro de capacitagao 
em atendimento a solicitagao da engenharia de processes, qualifica os 
operadores de produgao, a ponto de ficarem aptos para produzir aqueles 
chicotes do projeto. 
1. Produgao: divido em dais niveis: Mae- Kotei e ato Kotei. Mae-Kotei, 
responsavel pela preparagao inicial dos materiais, Ia acorre corte de fios, 
cravagao de terminais, soldas, trangas de fios, enfitamento, juncoes de 
circuitos, etc. Ato Kotei, responsavel pela montagem e sub-montagem dos 
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chicotes eletricos. Ele recebe os se~mi-fabricados produzidos no Mae-Kotei e 
junta com outros componentes, fazendo a montagem propriamente dita. 
Para melhor visualiza~atO, verem:os a se.guir os fluxogramas dos 
processes para entender as estruturas presentes na empresa XYZ. 
Figu:ra 06 - Fluxograma :etapas Pireliminares 
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Fonte: Elaborac;ao propria atraves de dados da empresa 
Na figura anterior te·mos o fl.uxo de· surg1itmento de urn novo projeto. 
Tudo inicia quando o futuro cHent.e, no caso um:a m.ontadora de autom6veis, 
entra em contato e solicita uma :proposta. A e·mpresa comercial XX que e do 
grupo da XYZ pede projetos e detalhes sabre a linha de veiculos em questao. 
Ap6s isso analisa, projeta valores e, elabora urna p:roposta. 
0 cliente recebe a proposta e iira anaHsar. Muitas vezes ap6s 
apresentagao da proposta ha uma nova negoc1agao ate chegarem em urn 
comum acordo. Uma vez aceito a proposta, e assinado urn contrato entre as 
partes. 
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A partir deste memento s,e ,etabora os desenhos (projetos) de todos os 
chicotes que serao fabricados, com detalhes de componentes e especificag5es 
tecnicas. Toda essa documenta9ao e envrada para a XYZ, no qual a mesma 
atraves de seus departamentos de· eng!enharia e qualidade da os primeiros 
passos. 
f'ig:u:ra 07' - · Fl1u~ogr ama Etapas de Desenvolvimento 
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Fonte·: Elabora.-;ao- p.rO.pria atraves. de dados. da empresa 
Na segunda etapa tambe·m conhecida como desenvolvimento do 
projeto e criado estruturas, comprado maquinas e ferramentas, contratado 
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pessoas, criado instrugoes de trabalho, rot!inas de qualidade, cadastros de 
componentes, etc. 
Tambem ocorre o treinam;ento de· funcionafios., e firmado contratos com 
fomecedores, e ocorre a compra dos pri:meiros componentes. 
Nesta fase tudo esta s~endo revisto ate que o check-list se complete, 
maquinas, processos, pessoas e materia prima devem estar OK para passar 
para a fase B. 
Figura 08· - · Fl:uxog'rama Etapa P'rot6tipos 
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Fonte: Elaboragao propria atraves de dados da empresa 
Na fase de prot6tiposJ e q:ue· saem1 os pri:meiros chicotes eletricos 
projetados. E uma fase muito important.e, pois. ocorrem muitas mudangas tanto 
no chicote como nas maquinas ~e prooessos. 
Tambem e o momenta que a montadora ira fazer os seus testes nos 
veiculos e solicitar as modifiica:~oes ate· al:cangar a melhor performance. 
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Normalmente a fase de prot6tipos dura de 6 a 8 meses dependendo da 
complexidade do projeto. 
Nesta etapa o prego de comercializagao por pega e de pelo menos tres 
vezes o prego serie, previamente acordado em contrato. 0 que justifica esse 
prego e baixo nivel de vendas em quantidades e os altos custos de 
desenvolvimento. 
Todos os custos e despesas incorridas neste periodo sao diferidos 
como gastos pre-operacionais de projeto, que conforme a Lei 11.438/2007, sao 
classificados como ativo lntangivel. Posteriormente serao amortizados na 
proporgao 1/60 avos (5 anos), normalmente o tempo de duragao da produgao 
em serie de um projeto. 
Quando a montadora se sentir confortavel com o designe das pegas ira 
autorizar a produgao em serie, ou seja, em grande escala. Neste momenta a 
produgao entra a todo vapor. 
p c p: p !a 115jll , 
organ iza e emite ~~ 
crdens de f.Hocfur;a.o 
Figura 09 - Filux·o.grama Produ~ao em Serie 
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de pmdu~ao 
Fonte: Elabora~ao ;p:r6pria atraves de dados da empresa 
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De'o'O iu~ac dos 
ccrnpcnente5 
reje itadc.~ 
Neste processo ap6s a confirma9ao do cliente via EDI (requisi9ao 
eletronica), o PCP (planejam:ento e· controle de produtos) alimenta o sistema 
que gera as chamadas necessidades. 0 se·tor de llogistica ira verificar se existe 
estoque suficiente, caso negative, inicia-se tJm processo de compra daqueles 
componentes. 
Quando chegam esses materiai:s eles serao inspecionados pelo 
controle de qualidade (recep9ao tecnica), que· verifi:ca se o material atende as 
especifica96es tecnicas e a amostrra padrao. Caso esteja OK o mesmo sera 
armazenado no estoque. 
.Ju nqo-E;~; 
-B lifidado;;! ; 
-So ldaS' ultraSib.nica.,. ; 
h~ A.E -K01E I 
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Teste eletrico 
Fonte: Elabora«;tao propria atraves de dados da empresa 
Processo de produ<;ao: .a materia-prima ja devidamente acondicionada 
no armazem central ( almoxarifado) e disponibHizado em urn local chama do de 
Service Area, que serve para: tra:ns.ferir componentes para a produ<;ao pelo 
sistema de Kanbam. 
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Os abastecedores de linhas vao ate o Service Area e retiram a materia 
prima em pequenas quantidades para serem abastecidos nos postos de 
trabalho. 
Os materiais utilizados no processo sao: cabos, terminais, vedantes, 
fitas, espumas, conectores, reles, fusiveis, clips, grommets e tubas. 
A primeira etapa de produgao e a pre-preparagao dos materiais. lsso 
ocorre no setor de Mae-Kotei. Os processes desenvolvidos sao separados em 
dais grupos, processes manuais e processes automaticos. 
No processo manual ocorrem diversas tarefas como: Circuitos que 
sofrem jungao, blindados, cabos com soldas ultra-sonicas, cabos com cravagao 
de terminal dupla, etc. Este processo pode ser unico ou misto, podendo passar 
por diversas fases dentro do setor de preparagao, e cada vez que sofre alguma 
alteragao na sua forma, recebe urn novo c6digo, assim chamado de PSA ou 
produto semi-acabado. 
No processo de corte e cravagao automatico, e compreendido de 
maquinas industria is automatizadas, cujo urn a vez pre para do o setup pelo 
operador, a maquina vai puxar o fio, cortar no tamanho adequado, cravar urn 
terminal, e aplicar o selo de vedagao quando e o caso. Existem diversas 
maquinas e modelos, cujo cada uma executa certa tarefa, porem todas de 
mesma natureza. 
Depois de prontos e vistoriados pela qualidade os circuitos ou PSA' s 
seguem para estruturas metalicas chamadas de pagodas. Ficam armazenados 
pr6ximos as linhas que irao os utilizar no processo de montagem do chicote. 
Ato Kotei - proxima atividade de produgao, consiste na montagem do 
produto. Sao divididos em postos de trabalhos e linhas. Gada linha ou carrossel 
produz uma determinada especie. Por exemplo: ha linhas que produzem 
apenas chicote de motor, outras chicotes de portas, outras de chicotes de 
paine!, outras chicotes de air-bag, etc. 
Dentro do Ato-Kotei temos duas fungoes importantes, fungao de sub-
montagem e fungao de Wassurembo. Sub-montagem: operarios montam as 
chamadas reguas de linha, no qual ha os componentes e circuitos necessaries 
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para o carrossel. Tambem sao montados os fios nos conectores. Wassurembo: 
operarios selecionam materiais de jum;ao e fixa<;ao que irao compor o chicote. 
Sao colocados em reguas que ficarao na parte superior do paine! de produ<;ao. 
Alguns deles como: tubos, clips, espumas, borrachas, etc. 
Depois de abastecidas as chamadas reguas os operarios vao montando 
em paineis desenvolvidos com o desenho do chicote. Cada paine! recebe urn 
ou mais componente e no final da linha, ou seja, no ultimo posto de trabalho do 
carrossel devera estar montado por complete. 
Feito isso o mesmo e retirado do ultimo painel e colocado em uma 
mesa de testes eletricos. Neste processo sao feitos diversos testes como: o 
teste de inversao de circuitos, mau contato, corrente interrompida, etc. A mesa 
e informatizada e faz todas as verifica<;oes atraves de urn software 
desenvolvido especifico para cada referencia testada. Ao final do teste o 
programa emite urn relat6rio com todos os detalhes necessaries. 
Ja em seguida o produto e recebido pelos inspetores da qualidade, que 
sao responsaveis por checar a integridade do chicote, devem verificar se tudo 
esta conforme o projeto de desenvolvimento. As verifica<;oes efetuadas sao: 
comprimento de cabos, posicionamento de clips, enfitamento correto, se os 
conectores utilizados sao os corretos, etc. 
Caso o produto nao contenha nenhum vicio, sera colocado em uma 
caixa propria e sera levada para a expedi<;ao. Tambem nesse momenta e que 
ocorre o chamado apontamento. 
0 apontamento consiste em ler com urn leitor de c6digo de barras o 
numero da ordem de produ<;ao daquele chicote e enviar essas informa<;oes 
para o sistema de produ<;ao. Atraves desse processo, o sistema cria estoque do 
produto e efetua as devidas baixas dos componentes pela lista de pe<;as 
cadastradas pelo setor de engenharia. 
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4.3 Mapeamento das atividades 
Ap6s conhecer as estruturas da empresa, e o momento de conhecer o 
mapeamento das atividades desenvolvidas para que produza os produtos da 
empresa. 
A tabela a seguir mostra as atividades, e seus procedimentos internos: 
Tabela 01- Mapeamento das atividades 
Atividades Procedimentos Tipo Atividade 
Corte e cravagao de te.rminais 
Corte, cravagao e Soldas ultra-sonicas 
preparagao de materiais da Transas em cabos Prima ria 
produgao (Mae-Kotei) Cravagao dupla 
~ungoes de clrcuitos 
Sub-montagem e montagem 
Sub-montagem de chicotes 
de chicotes eletricos (Ato- Abastecimento de reguas de linha Prima ria 
Kotei) Montagem de clips, conectores, tubas, etc. 
Enfitamento 
Controle de qualidade da materia-prima recebida 
T estar, avaliar e garantir a Controle de qualidade dos PSA's produzidos Prima ria qualidade do produto Teste eletrico do chicote 
lnspegao final de qualidade 
Abastecimento e Abastecer postos de Mae-Kotei 
movimentagao de materiais Secunda ria 
em processo Abastecer postos de Ato-Kotei 
Receber materiais 
Controle, movimentagao e Conferir materiais Secunda ria fornecimento de materiais !Armazenar materiais 
Fornecer materiais 
Controle, movimentagao e Emitir Nota Fiscal 
embarque de produto Conferir produtos Secunda ria 
a cab ado Controlar o embarque de produtos 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da empresa estudada. 
Ap6s levantar todas as atividades foi feito uma analise do tipo de cada 
atividade. Pois existem as atividades primarias e secundarias. Onde a primeira 
corresponde a aquelas diretamente ligados no processo produtivo, ja a segunda 
esta interligada, porem consiste uma atividade de intercambio, necessaria para 
que o ciclo se complete. 
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4.4 Os custos da empr,esa 
A empresa XYZ esta at:ivamente com 05 projetos com produgao em 
serie, e uma em fase de prot6tfpo .. Sua capacida:de: produtiva. e medida atraves 
de dois indicadores: 0 nu:mero totali de· chicotes produzidos e tambem 0 total de 
horas produzidas, ·este que e utmzado para medir a eficiencia da empresa. 
Tabe1a :02 ·- Custos e des1pesas tota'is 
CUSTOS DA EMPRESA XYZ- VALORES EM REAIS- Periodo X1 
CO NiTA 
Gusto com materiais (MP) 
S alarios/Encargos 
Agua/Energia Eh~trica 
Custos de Manuten~ao 
Deprecia~ao 
Despesas c/ refeit6rio 
Embalagens/Mat.Auxiliar 
Equipamentos de Tl 
Fretes 
Loca~oes 
Manuten~ao Predial 
Materiais de escrit6rio 
Outros Custos 
Pre-Operacionais 
Refeit6rio 
Seguro Fabrica 
Servi<;o de terceiros 
Telecomunica~oes 
Viagens 
TOT!);L 
VALOR CLASSIFICACAO 
2.110.316,00 Gusto Direto 
1.200.542,07 Gusto Direto 
3.310.858,07 
29.971,05 Gusto lndireto 
99.538,92 Gusto lndireto 
75.390,42 Gusto lndireto 
108.845,92 Gusto lndireto 
32.454,46 Gusto lndireto 
38.076,15 Gusto lndireto 
71.608,00 Gusto lndireto 
3.757,97 Gusto lndireto 
1.004,00 Gusto lndireto 
14.100,13 Gusto lndireto 
459.512,24 Gusto lndireto 
11.829,80 Gusto lndireto 
8.791,25 Gusto lndireto 
2.627,60 Gusto lndireto 
24.627,69 Gusto lndireto 
10.268,42 Gusto lndireto 
23.548,26 Gusto lndireto 
1.015.952,28 
4.326.8'~ 0,35 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da empresa estudada. 
No periodo estudado podemos di:zer que: o seu volume de produgao foi 
de: 109.458 pegas fabricada:s ~e distribuidas e:m 223 :modelos diferentes, dando 
uma media de 47 pegas por ref~erenci a. 0 te~mpo de produgao foi 73.645 
horas/homem para produzir as 1 09;.458: unidades. 
Para produzir toda essa quantidade d:e pegasJ obviamente a empresa 
teve de consumir recursos, :estes conhecidos como custos e despesas, 
conforme estao evidenciados na taibela 02. 
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4.5 Classifica~ao dos custos 
Os custos e despesas foram obtidos atraves de dados da contabilidade 
que registra urn plano de contas moldado conforms as necessidades da 
empresa. Tambem o que facilitou o levantamento dos custos incorridos foi 
atraves da classificacao que o departamento faz atraves de seus centros de 
custos. 
Tabela 03 - Custos entre os departamentos de apoio 
lDiV~SAO DE CUSTOS ENTRE OS DEPARTAMENTOS DE APOIO 
ADM COMPRAS FINANyAS4 RH Tl MANUTEN-PRODU<;Ao c;Ao 
Agua/Energia Eletrica 26,19 129,90 278,46 1.366,29 129,90 6,40 
Equipamento de Tl 151,12 373,55 16.787,37 263,99 13.727,29 
Telecomunicac;oes 1.492,70 65,14 ' 919,20 2.735,18 1.747,50 
M anutenc;ao Predial 51,00 953,00 
D ep reciac;ao 139,35 33,88 : 14.756,50 2.322,87 5.121,19 12,74 
Refeit6rio 1.994,99 '522,56 2.561,18 2.947,42 497,51 267,59 
Viagens 24,22 8.161,24 
Locac;oes 844,69 217,19 328,78 674,52 819,47 
Materiais de escrit6rio 1.297,49 697,00 2.431.,.4t 877,89 1.811,50 
Outros Custos 415,85 755,54 ,168.515,17 39.997,87 24,43 12,79 
Salarios/Encargos 36.815,61 899,58 82.932,13 9.594,44 2.388,39 4.918,84 
Seguro Fabrica 11.,20 ' 6 .,20 11,57 68.,59 6,20 
43.189,19 3.724-,7£ 289.52"1,77 69.06·i,.30 26.273,38 6.i7'i,36 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da empresa estudada. 
A tabela 03 referem-se aos departam;entos. de apoi:o,. muitos deles sao 
mistos, no qual atendem toda a fabrica, tanto,. departamentos administrativos 
como operacionais, diretamente !l'i:gados na produgao. 
Administrative da produc;ao, e urn departamento de supervisao, 
controls e organizagao da produgao, responsa.vel! por todo o gerenciamento e 
cumprimento da burocracia interna de produgao. 
Compras: e responsavel por todas as aquisigoes de materiais 
produtivos e nao produtivos, e comprado desde urn papel para impressao ate 
uma maquina de produgao que custa 1 milhao de reais. 
4 FINAN<;AS: Corresponde aos setores de contabilidade, fmanceiro, fiscal, e gerencia. 
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Financ;as conforme nota de rodape, e compreendido por toda gestao e 
controle do neg6cio, envolve a Controladoria e gerencia. Controladoria 
responsavel por registrar todos as operac;oes da empresa, formular reportes a 
gestores, acompanhar o plano como reaHzado, sugerir mudanc;as, enfim, esta 
diretamente ligado a gerencia. 
Gerencia, formada pela cupula administrativa, tern o poder de decisao. 
Atraves de relat6rios e informac;oes oriundas da Controladoria, planeja, toma 
decisoes e cobra por resultados dos departamentos envolvidos no processo. 
Recursos humanos, e quem faz todo o processo de admissao e 
demissao de colaboradores. Tambem controle de ponto, ferias, banco de horas, 
responsavel direto pelo centro de capacitac;ao que qualifica os funcionarios para 
suas fungoes especificas. 
Departamento de tecnologia da informac;ao, conhecida como Tl, 
responsavel por toda area de software e hardware da planta fabril. Eles dao 
suporte a todos os setores, inclusive aos produtivos, onde maquinas dotadas de 
computadores necessitam de suporte. 
Devido a empresa nao possuir controles apurados sabre determinadas 
operac;oes e quantitativas, estes serao rateados pelo nivel de utilizac;ao 
estimada, para que possamos chegar ao numero mais real possivel. Estes 
certamente deverao compor o custo das atividades principais, nossos objetos 
de custo para posteriormente chegarmos ao custo do produto, mais adiante 
trataremos esse assunto. 
Tabela 04- Custos entre OS departamentos de apoio a produ~ao 
DIV~SAO DE CUSTOS DOS DEPARTAMENTOS DE APOIO A PRODUCAO 
PRE- I At.. MOXA- EXPEDICAO OPERACIONAIS ENGENHARIA RIFADO LOGISTIC A 
Agua/Energia Eletrica 928,62 937,76 2.135,77 193,94 
Pre-Dperacionais 11.829,80 
Equipamentos de Tl 3.186,76 373,55 124,52 1.417,85 
Telecomunica<;oes 255,50 319,67 1.181,45 1.326,73 
Custos de Manuten<;ao 549,56 
Servi9o de terceiros 216,00 1.374,00 8,00 
Deprecia9ao 34.415,66 1.466,24 183,91 126,68 1.134,66 
Despesas c/ refeit6rio 415,94 3.519,93 2.363,47 2.189,29 
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DIVISAO DE CUSTOS DOS DEPARTAMENTOS DE APOIO A PRODUCAO 
IPRE- EN.GE.'NHARIA ALMOXA- EXPEDICAO OPE:RACIONAIS RIFADO LOGISTIC A I 
Viagens 676·,.40 1' .. 49r11,.62 1.435,00 2.161,79 
Fretes 12:5.40 4.399,79 1.253,89 
Loca96es 1~366.,20 (642,88) 
Materiais de escrit6rio 1.975,21 643,00 215,00 (135,27) 
Outros Custos 1.'972,10 116.925,37 4.743,72 4.611,96 
Salarios/Encargos - 58 .. 3611,,99• 411 .. 585,,81! 23.141,13 4.566,98 
Segura Fabrica 42,1'6 58;7~53 111,33 6,20 
i 
(~.6 . 245,46 71.196,68 66.909,55 41 .351,86 '18.09.3, •'i4 
Fonte: Elabo~ado pe.lo autor rCO.m base .e~m dados da rempresa estudada. 
Na tabela 04 temos os custos e despesas daqueles departamentos que 
dao suporte ao processo prod!utivo,. e· todos seus. custos estao relacionados a 
manufatura de produtos_ Se· anarJ;sarmos. a. essencia d:estes departamentos 
percebemos que sao ·estritamente neoessarios para que a XYZ complete o seu 
ciclo de operacoes_ 
Uma abordagem especifi.ca e·, os g:astos; pre-operacionais, que nada 
mais sao do que, a amortizacao de~ Qiastos que~ ocorreram no passado, no 
tempo da fase de desenvolvim,ento ·e prot6ti1po dos :projetos hoje em serie. Os 
mesmos foram acumulados ate que o proj,eto comeoe a render frutos, au seja, 
proporcionar faturamento a e·mpresa:. 
Esta compreendido neste· montante·, sal:a.rios. e encargos das pessoas 
envolvidas no proj·eto, despesas de viag~ens, ensaios e testes, custos de 
desenvoJvimento, royalties,. etc. ·o tempo de a.m.ortjzac;ao de urn projeto em 
media e de 5 anos, apropriado na base 1:160 avos no resultado, conforme vida 
util estimada para aqueta Hnha. 
Engenharia respons.av·e·l por des(envolver projetos, processes 
produtivos, controJar alt·era.goes tecnicasJ m.eJhorar o fJuxo de trabalho das 
linhas, manter os cad.astros de; produtos e Hs.tas de pe<;asJ bern como o tempo 
padrao de produgao de cada .i;t:e;m:. 
Almoxarifado :respons,av~el :por ·toda o controle e movimentagao dos 
estoques de materiais, exceto produto acabado. Expedigao e responsavel pelo 
controle, movimentac;ao e embarque· de· produtos acabados. Logistica, controla 
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ambos os setores citados anteriormente, ,e :a:inda ~eng,loba o PCM (Pianejamento 
e controle de materiais) e PCP (pJ.anejamento e controle da produgao ). 
Tabefa OS·- · Cu:sto.s dos. depalitamentos. operacionais 
DIViSAO DE CUSTOS DOS DEPARTAMENTOS OPERACIONAIS 
I MAE-KOTE·f I Al"O-KOT:Et I ABASTEC·EDoRI QUALIDADE I MONODUKURI 
Agua/Energia Eletrica 16.241.,'59 14 . 641,36 268,96 1.471,97 
Gusto com materiais (MP) 2.110.316,00 -
Equipamentos de Tl 55,00' 1'51:,001 1.245,15 75,00 
Telecomunica96es 225,35 
Custos de Manuten9ao 15.252,68 83 .. 656,98 79,70 
Serviyo de terceiros 2.131,56 
: 
19..448',73 1.449,40 
Deprecia9ao 9.139.,39 ·4..444;50 885,59 
Despesas c/ refeit6rio 2.687,27 87 . 627,76 76,89 9.965,37 
Viagens 555,70 478,50 6.180,79 1.850,00 
Embalagens/Mat.Auxiliar 981,.60 31! .. 472,86~ -
Fretes 1.282,57' 64!.546;,35 -
Materiais de escrit6rio 4.286,90 
Outros Custos 1.515,47 46.624,89 499,46 172.897,62 
Salarios/Encargos 226.193,86 i634A43,62 53.894,43 13.975,53 2.770,45 
Seguro Fabrica 465,85 1.233,23 52,54 
2ss.so2,54 I 3.099.085,78 54.739,74 212.715,91 4.695,45 
Fonte: Elaborado. pelo' auto·r com: base· em: d~:.d:os. da1 empresa es.tudada. 
Na tabela 05, temos os custos diJietam~ent~e ~envolvidos com o processo 
produtivo. Todos foram extra:ldos da contabi:lidade, onde ha uma boa 
classificagao dos mesmos,. atraves dos centros d:e: custo .. 
M ae-Kotei e Ato-Kotei pal1avras de orig;e:m~ ja:ponesa,. que significa antes 
e depois respectivamente. :Mae-Kote1 setor operacional responsavel por todo a 
preparagao inicial dos mate:rtais, assi·m fonnando os PSA's (produtos semi-
acabados ). Ato-Kotei respons.aveli por etapas. postHriores ate os produtos 
ficarem prontos, em outras. pal:avras e a montage·m: dos chicotes eletricos. 
Setor abasteoedor, ~res:ponsavel ipOr aUtmentar as linhas produtivas com 
componentes e produtos s9'mi-acabados. Eles sao designados a fornecer os 
materiais necessarios a cada: pos;to de trabalho para: a cu:mprir o plano de 
produgao. Em resumo, sao e:l:es res:ponsatVeiis; por toda movimentagao do 
material em processo. 
Qualidade, executa testes ·e inspegoes aos produtos e componentes, 
afim de garantir que o produto nao a:prese\nte' nenhurn vrcio. Todas as unidades 
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produzidas passam pela qualidade ~e caso a:l:guma pega contenha alguma falha, 
este sera segregado para avaliar as possibilidades de retrabalho, e caso nao 
seja possivel, o materi~ali sera descartado como sucata, onde esta 
compreendido em outros custos. 
Por fim, Monodukuri pa'lavra tambem o:riunda de termos japoneses, e 
atividade responsavel par medir, aval:iar ·e propor mudangas no processo 
produtivo a fim de manter o programa "Zero Defeitos". 
4.6 Defini~ao dos direcionadores primarios 
DIREC!ONADORES DE CUSTO NIVEL 1 
DEPARTAMENTO N° OCORRENCiAS O~RECfONJ.\DOR CUSTO TOTAL$ CUSTOUNH TOTJ.\IS $ {"l) 
ADM PRODUCAO. 73 .. 450 horaslho.mem d:e.· 43.189,19 0,59 pro.dug.ao 
COMPRAS 119 requ:isi<;iies atendfdas. 3.724,76 31,30 
I 
FINANQAS 100% Percenru!al1 289.521,77 2.895,22 
representa:tividade 
RH 880 lcotlabo radores ·em 69.061,30 78,48 
atividade 
TECN.INFORMAQAO 116 ~~,erminais informatizados 26.273,38 226,49 
MANUTENQAO 837 ho.raslhorn.em g·asto nos: 13.503,84 16,13 ~:Ieparl!amentos 
PRE OPERACIONAIS 100% Percentuali 46.245,46 462,45 rep;resentatividad·e 
ENGENHARIA 1.691 horaslnomem gasto nos 71.196,68 42,10 departamentos 
LOGJSTICA 100% :Percentual 18.093,14 18.093,14 re.presenta~iMidade· 
MONODUKURI 8 Nu:memde 4.695,45 586,93 lprojetosfirnelhoria 
lotal1 585.504,97 
(1) Gusto unitario por uma unidade do direcio:nador de custo, ~em reais. 
Fonte: Elaborado pe·lo a.uto,rc.om base em1 da.dos. da1 empresa estudada. 
Na tabela 06, chegamos aos direcionadores de· custo de nivel 1. Para 
se definir foi procurado atender o oriter;io que :mais s·e aproxime da realidade da 
empresa. No administrative de :produg·ao foi def:inido par horas de produgao 
devido, quanta maior horaslhom·e:m: dentro dos se·tores produtivos, mais 
demand a de recursos e tempo de, seus supervisores de produ:gao. 
66 
Compras naturalmente foram definidas pelo numero de requisigoes 
atendidas, fato que explica todo o trabalho do departamento. Finangas como se 
trata de urn departamento de gestao, optado por fazer urn estudo para diluir 
este as atividades encontradas, onde buscou-se atribuir o grau de 
representatividade de esforgos para cada qual atividade, como numero de 
colaboradores, percentual de custos, etc. 
Recursos humanos, utilizou-se do numero de colaboradores lotado em 
cada atividade. Tecnologia da informagao, foi mapeado o numero de terminais e 
equipamentos informatizados, onde quanto maior o numero de equipamentos, 
mais esforgos sera despendido por Tl para dar suporte. 
E por fim, o setor de manutengao, ficou estabelecido como o numero 
de horas gastos dentro de cada atividade. lsso se justifica devido, que o 66% 
dos recursos gastos no departamento e referente a mao-de-obra, portanto 
quanto mais horas, maior sera o custo daquela atividade. 
Tabela 07- Divisao de custos atraves dos direcionadores de nivel1 
C.UNIT CUSTO 
ATIVIDAOE JUSTIFICATIVA QTDEIDIREC DIRECIONADOR DI.REC. TOTAL 
Gusto Anterior (...) 1 266.502,54 266.502,54 
ADM PRODUyAO 38.928 horas/homem 0,59 22.889,98 
COMPRAS 25 requisi9(ies 31,30 782,51 
FlNANyAS 28% Representatividade 289.521,77 81.066,10 
Corte, cravac;ao e RH 181 n~ colaboradores 78,48 14.204,65 
preparac;ao de Tl 34 n• terminais inf. 226,49 7.700,82 
materiais da MANUTENCAO 450 horas/homem 16,13 7.260,13 produc;ao (Mae- PRE Kotei) OPERACIONAIS 50% Percentual repres. 48.245,48 23.122,73 
ENGENHARIA 570 ho~as/homem 42,10 23.998,88 
LOGISTICA 20% percentual repres. 18.093,14 3.618,63 
MONODUKURt 5 n° projetos 586,93 2.934,66 
SUB-TOTAL 454.081,62 
Sub-montagem e Gusto Anterior (. . .) 1 3.099.085, 78 3.099.085,78 
montagem de ADM PRODU9AO 34.522 horas!homem 0,59 20.299,21 
chicotes eletricos 
(Ato-Kotei) COMPRAS 57 requisic;6es 31,30 1.784,13 
FINAN CAS 32% Representatividade 289.521,77 92.646,97 
RH 512 n• colaboradores 78,48 40.181,12 
Tl 15 n• terminais inf. 226,49 3.397,42 
MANUTENCAO 230 horas/homem 16,13 3.710,73 
PRE 
OPERACIONAIS 50% Percentual repres. 48.245,46 23.122,73 
ENGENHARIA 789 horas/homem 42,10 33.219,50 
LOGISTICA 20% percentual repres. 18.093,14 3.618,63 
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C. UNIT GUSTO 
ATIVIDADE JUSTJFICATIVA QTDE!DIREC DIR,ECJONADOR DIREC. TOTAL 
MONODUKURI 3 n" proj.etos 586,93 1.760,79 
(-) Custo com MP (2 .. 110.316,00) (2.110.316,00) 
SUB-TOTAL 1.212.511,02 
Gusto Anterior( ... ) 212.715,91 212.715,91 
COMPRAS 11 requisi9oes 31,30 344,31 
FINAN<;AS 15% Representatividade 289.521,77 43.428,27 
Testar, avaliar e RH 87 n" colaboradores 78,48 6.827,65 garantir a qualidade 
do produto Tl 43 n" terminais inf. 226,49 9.739,27 
MANUTEN<;AO 157 horas/homem 16,13 2.532,98 
ENGENHARIA 322 horas/lhomem 42,10 13.557 26 
SUB-TOTAL 289.145,64 
Gusto Anterior(. .. } 54.739,74 
Abastecimento e FINAN<;AS 5% Representatividade 289.521,77 14.476,09 
movimenta9ao de RH 65 n• colaboradores 78,48 5.101,12 
materiais em ENGENHARIA 10 horas/homem 42,10 421,03 
processo LOGISTICA 60% ~ercentual re~res. 18.093,14 10.855,88 
SUB-TOTAL 85.593,86 
Gusto Anterior( .. ) 66.909,55 
Control e. COMPRAS 12 requisi9oes 31,30 375,61 
movimenta9ao e FINAN<;AS 10% Representatividade 289.521,77 28.952,18 fomecimento de 
materiais RH 21 n" colaboradores 78,48 1.648,05 
(Aimoxarifado) Tl 12 n" terminais inf. 226,49 2.717,94 
SUB-TOTAL 100.603,32 
Gusto Anterior( . .) 41.351,86 
Controle, COMPRAS 14 requisi9oes 31,30 438,21 
movimenta9ao e FINAN<;AS 10% Representatividade 289.521,77 28.952,18 
embarque de 
produto acabado RH 14 n" colaboradores 78,48 1.098,70 
(Expedi9ao) Tl 12 n° terminais inf. 226,49 2.717,94 
SUB-TOTAL 74.558,88 
Fonte: Elaborado pelo au tor com base em dados da empresa estudada. 
Na tabela 07 esta presente a apropriagao de custos de nivel 1, onde as 
atividades principais recebem os custos,. como manutengao, engenharia, RH, 
etc. A distribuigao ocorreu conforme os direcionadores definidos na tabela 06. 
De Ionge percebemos que a atividade de Ato-Kotei (montagem) e a 
atividade mais onerosa no processo. lsso e possivel explicar devido ser a 
atividade que mais possui colaboradores, o maior tempo de produgao e na 
montagem, tern mais maquinarios, enfim, e a que mais consome recursos. 
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Na tabela 07 o gasto oo:m MP esta sendo subtraido do valor, devido ser 
urn custo primario direto, no qual e apropf,iado di:retamente ao produto atraves 
da lista de pegas, elaborada pela eng:enharia. 
Em s·egundo da lista, j:a esperado e· o processo de Mae-Kotei ( etapa 
preparac;ao ), on de e urn a .atht1idade dotada de bastantes funcionarios e 
maquinas, onde as duas juntas :irao cobrir praticamente 75o/o do ciclo produtivo. 
Figura 11 - Grafico Ativ1idade·s. da emp1re·sa e, s.ua representatividade 
m:~ ATO-KOTEI 5'% 4% 3% 
Iilli MAE-KOTE.I 
EJQUAUDADE 
m ALMOXARI!fADO 
111 ABASTEC~ME:NTO 
~ EXPEDI,<;AO 
Fonte: Elaborado pelo auto·r co·m. base em dados. da empresa estudada. 
No grafico 03 visuail:m·ente pod~emos :perceber que do consumo total de 
recursos da empresa, fica basicam~ente comp~reend.ida em tres atividades, a 
soma de Ato-Kotei (1°), Miae-Kote·it (2°):,. e· Qualii:dade· de Produto (3°), juntos 
representam 88°/o dos custos da industriar perm:iti:nd.o assJm. dizer que a maier 
fatia dos esforc;os e gasto co:m a 1manuf:atura e 'ins:pe-goes de qualidade, ou seja, 
e o que realmente agrega valor a urn produto. Os outros 12o/o ficam par conta 
da estocagem, movimentagao e· disponibiiliiizaf;,a:o: de· materiai.s, incluindo o 
embarque de produto acabado. 
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4. 7 Defini~ao dos direcionadores secundarios 
Dado o momenta no custeio par atividades, e concluir todo o empenho 
em apurar os gastos das atividades dentro do processo, consists em atribuir os 
mesmos ao objeto de custo final, neste caso o chicote eletrico. 
Como a empresa possui muitos produtos ativos em fabricac;ao, logo a 
seguir sera evidenciado quais sao os tipos fabricados e posteriormente sera 
mensionado a amostra selecionada e seus motivos. 
Segue a tabela 8 que mostra as familias de chicotes. 
Tabela 08 - Familias de produtos 
FAMILIA 
Motor 
Planche de Bord (PDB) 
Portas 
Arriere 
Acess6rios 
BREVE DESCRif;AO 
Chicote de motor/partida/injes;ao eletronica 
Chic.do painel de instrumentos 
Chic. portas, vidro eletrico, travas, espelhos 
Chic. da trazeira do veiculo 
E dividido em varias classes 
Fonte: Elaborado pelo au tor com base em dados da empresa estudada. 
Na tabela 8 temos as familias de produtos, onde dentro de grupo 
motores temos diversos modelos, chicotes para motor 2.0, 1.6, 1.0, motor flex, 
nao flex, tern ate chicote para motor a diesel. 0 chicote PDB eo chicote mais 
complexo em termos de fabricac;ao e quantidades de componentes, ele e 
responsavel par interligar todos os demais chicotes e operar os instrumentos do 
cockpit do veiculo. Portas sao chicotes pequenos, que desempenham as 
func;oes eletricas das portas, como levantamento de vidros, trava eletrica, 
espelho eletrico, etc. Arriere e o chicote mais Iongo em termos de cumprimento 
vai da parte dianteira ate a parte trazeira do veiculo. 
Tabela 09 -Familia Acess6rios e suas classes 
CLASSES 
AbsMotorJ 
Abs Sous Caisse J-BL 
Add.Affich BL 
Additif Montre J-BL 
BREVE DESCRI«;AO 
Chic. do sistema ABS5 dianteiro 
Chic. do sistema ABS traseiro 
Chic. do display 
Chi.c .. do rel6gio 
5 ABS (Anti-Block-System)- Sistema anti-bloqueio, que nao deixa aroda travar em uma frenagem brusca. 
CLASSES 
Additif Radio J-BL 
Epp Police L 
Face Avant BL 
Hayon B 
Lave Vitre JF1/F2 
Masse Caisse BVA J-BL 
Pedalier F9Q BL 
Plafonnier BL 
Pontet BL 
Porta Cofre 
ShuntAbs J-BL 
BREVE OESCRI«;Ao 
Chic. do radio 
Chic. da luz de placa 
Chic. dos faro is dianteiros 
Chic. da tampa do porta-malas (Hatch) 
Chic. do limpador de parabrisas 
Chic. de bateria 
Chic. dos pedais 
Chic. do teto do veiculo 
Chic. do console central 
Chic. da tampa do porta-malas (Sedan) 
Chic .. Shunt (Anula a fungao ABS) 
Shunt Lunette B Chic. Shunt (Anula a fungao desembagador) 
Shunt Solenoide Abs J-BL Chic. Shunt (Anula a fungao solenoide) 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da empresa estudada. 
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Acess6rios e uma grande familia de pequenos chicotes, como 
podemos visualizar na tabela 9. M uitos destes chi cotes dentro desta sao 
chicotes opcionais, variam conforme o modelo e os acess6rios que o veiculo 
conten~t Urn exemplo classico e os chicotes do sistema de freios "ABS" que e 
urn opcional na maioria dos modelos fabricados pelos clientes da empresa XYZ. 
Outra caracteristica do grupo e, que na maioria, os chicotes acess6rios sao 
pequenos e com pouco componentes, demandando urn tempo reduzido de 
fabricac;ao. 
A empresa produz inumeras referencias, em media 300 produtos 
diferentes estao ativos no processo de fabricac;ao. Como o objetivo principal e 
mostrar as vantagens do sistema escolhido, e tambem porque seria inviavel 
apresentar o calculo em todos os produtos em uma pesquisa academica, foi 
selecionado 3 chicotes de familias diferentes, que apresentaram maior 
representatividade. 
Tabella 10- Produtos selecionados 
REFERENCJA DESCRI<;AO FAMILIA UNNEND %PART 
Ref01 Chlco!e de Patner mod. A PDB 2.186 2% 
Ref02 Chico!e de motor 1.6 Flex mod. B Mot ores 3.264 3% 
Ref03 Cabo de bateria mod. C Acess6rios 5.220 5% 
Totais 10.670 10% 
Unidades vendidas no periodo 109.458 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da empresa estudada. 
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Na tabela 10 estao as tres referencias selecionadas para este trabalho, 
a soma de quantidade produz·ida destas equivale a 1 Oo/o do total produzido em 
urn numero total de 223 referenciias, confo:rm:e ja: comentado, estas servirao 
como base para os pr6xim.os calcul:os. 
Tabe:la ·t1 - !Dir:ec'ionadores de ·c·usto de nivel2 
DIRECIONADORES DE CUSTO NIVEL 2 
/4. TIVIDADE NQ I! DIREC!ONP,DOR CUSTOTOTAL CUSTO Ui\IIT OCORRENCI.P.S : $ $ ('i) 
Prepara~ao (Mae-Kotei) 38 . 928 Horasfhomem 454.081,62 11,66 
Montagem (Ato-Kotei) 34.522 Horas~homem 1.212.511 ,02 35,12 
Qualidade de produto 655.152 N° conectores testados 289.145,64 0,44 
Abastecimento postos trab. 3.890.667 N,O itens, na /ista peyas. 85.593,86 0,02 
Almoxarifado 3.890.667 : N°' itens na li:sta pe.<;as 100.603,32 0,03 
Expedi~ao 112.150 
: 
UnidiVend: 74.558,88 0,66 
Total 2.2·16.494,35 
(1) Gusto unitario por uma unidade do direcionador de custo, em reais. 
Fonte: Elaborado· pelo autor·com base~ e·m! da.dos da empresa estudada. 
Na tabela 11 visuaUz.amos OS direcionadores de nivel 2. A atividade n° 
1 e n° 2 foram definidas o tempo de produgao como direcionador. Foi definido 
por conta de cada pega produzida possui urn tempo variavel, atrelado a 
complexidade do chicote, e outros: fa:tores como:. nu:mero de conectores, 
numero de jungoes, quantidade de cornponentes,. e·tc .. E correto dizer que, ate 
chicotes da mesma famUia, pode·m ter tempos dife·rentes de produgao, devido 
particularidades em seus projetos. 
Qualidade de produt:o, foil d:efi'nidlo se·u dr.re,ciionador o numero de 
conectores e terminais testados refl!etrndo no te:mpo d:e teste e tambem no 
montante de recursos apl!icados., onde um chicote complexo com maior numero 
de conectores a serem testados na :mesa de testes, implica em custos maiores 
por conta de o equipamento s:e'f ma:i:s caro, sao rn~ai;s: m:6dulos de testes para 
dar manutengao, e tambern h:a: urn desg~aste, m:a:i;or do equi:pamento. 
As atividades n° 4 e no 5 (abastecimen~o, al:moxarifado) foram definidos 
os seus direcionadores, como a quantidade de itens dentro da lista de pegas 
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para fabricar determinado produto. lsso justifica devido a medida que 0 produto 
contenha maior numero de componentes, maior sera o esforgo para que os 
materia is estejam disponiveis nos postos de· tra:batho. 
Por fim a ativid.ad.e de expedi:9ao foi defiinida como direcionador de 
custo o numero de embarques, ou seja, a quantidade vendida propriamente 
dita. Esse direcionador e fixo por :unidade, v;isto que, nao importa se o chicota e 
urn PDB ou urn acess6rio, o esfb;r~o para compl;etar a atiividade sera o mesmo 
para cada unidade faturada. 
4.8 Calculo do custo .unitatio 
A seguir na tabela 12, temos a divisao dos custos entre os produtos 
selecionados. A divisao e feita atraves dos di:reciionadores de· nivel 2, de acordo 
com cad a tipo de atividade. Seg:ue, a tabe·la: 
Tabe:la ·t2 - Divisao d:e ·cu·stos at~raves dos dir-ecionadores de nivel 2 
Preparac;ao 0\,93' lrloraslhomem R$ 11,66 R$ 10,85 
Montag em 1,55 ~horas/homem R$ 35,12 R$ 54,44 
Chicote de Painel lnspec;ao de qualidade 17 'R0 ~estes R$ 0,44 R$ 7,50 
mod. A 
Abastecimento postos tr:ab. 112 :n° ~~ens lista pc;s. R$ 0,02 R$ 2,46 
AJmoxarifado 112 n° itens li.sta pys. R$ 0,03 2,90 
Uni:dade R$ 0,66 
Preparayao 0,56 horas/homem R$ 11,66 R$ 6,53 
Montag em 1,26 horasfhomem R$ 35,12 R$ 44,25 
Chicote de motor lnspec;ao de qualidade 12 n° testes R$ 0,44 R$ 5,30 
1.6 Flex mod. B Abastecimento postos: trab. : 90 n°' itens lista: p~s. R$ 0,02 R$ 1,98 
Almoxarifado 90 n°' itens; lista pyS·. R$ 0,03 R$ 2,33 
I 
Expedicao de produtos 1 Unidade· R$ 0,66 R$ 0,66 
--·~ --- ,. - ~ ...... -- --.,_,.- ·;--·-;-- •,c- ,-
Preparac;ao i 0,.04 horas/homem R$ 11,66 R$ 0,46 
Montagern 0,,04 horrasllh:omem R$ 35,12 R$ 1,54 
Cabo de bateria lnspec;ao de quali.dade 2 nP'test:es R$ 0,44 R$ 0,88 
mod.C Abastecimento 'postos ~rab .. 15 :0° i tens Usta pys. R$ 0,02 R$ 0,33 
Almoxarifado '15 n'0 itens ilista pys. R$ 0,03 R$ 0,39 
Expedicao de produtos 1 Unidade R$ 0,66 R$ 0,66 
--
,. •# ::.J/.~~};1"'Qf<3t~:$" . . 4,26. ,• 
Fonte: Elaborado· pelo auto~r com base' e·m, dado-s. d~~ emp,resa estudada. 
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Nesta tabela temos o custo total un.ita;rio do valor agregado ao produto, 
ainda nao e o custo unitario, pois ainda precisamos inserir o custo de materia 
prima, que foi obtido atraves da l:ista d'e pe~as do pfoj:e>to de fabricagao. 
Logo a seguir segue a tabe~l:a do custo unitario por produto: 
Tabela t3 ·- Cailctda do ousto do ~produto 
Chicote de Painel mod. A R$ 78',82 IR$ 111 ,B1 R$ 190,63 2.186 R$ 2.376,63 
Chicote de motor 1.6 Flex mod. 8 R$ '61,06 H$ 71., 15 R$ 132,20 3.264 R$ 3.396,20 
Cabo de bateria mod. C R$: 4,26 iR$: 7, 1~ 9, R$ 11,45 5.220 R$ 5.231,45 
Fonte: Elaborado pelo auto:r com base e,m dados da empresa estudada. 
Na tabela 13 temos o ca;l:cu:lo do custo u:ni,tario dos produtos, a coluna 
de valor agregado refere .. se a soma da div·is:ao de custos das atividades 
atribuida atraves dos direcionadores de custo. 
0 custo com materra-priirna foii extra:id!o pe~l:a Hsta de pegas, valorizados 
atraves da media m6vel pondera:veL 0 · custo un:i:tario corresponds a soma do 
valor agregado mais o custo de tm:at~erla!is, ~este ,9 o valor real que custa para a 
empresa XYZ produzir cada unijdade. A quinta coluna corresponds ao volume 
de produgao das respectilvas pe~as,. e a tUirttrna e, o custo unitario multiplicado 
pelo volume. 
4.9 Compara~ao ·entre o rc:us,to Absor~ao ~e tCus,to ABC 
A fim de conh~ecermos variag5es ~entre o custo dos produtos 
calculados pela empresa, atraves do custeto par absorgao, eo custo calculado 
pelo custeio baseado em a.tiividades:, varnos s:im:ul'ar u:ma comparagao entre 
ambos, conforme segue: 
T.abe'la 14 ·- 1Compar.atlivo do custo unitar1io dos produtos 
Chicote de Painel mod. A R$ 190,63 182,84 -4% 
Chicote de motor 1.6 Flex mod. B R$ 132,20 122,89 -7% 
Cabo de bateria mod. C R$ 11,45 9,54 -17% 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da empresa estudada. 
Figura 12- Varia~ao entre o custeio ABC eo custeio porabso~ao 
-17% 
-20% 
Varia~ao entre o ABC e o Abso~o 
-15% -10% -5% 
11¥1 Cabo de bateria mod. C 
m Chicote de· motor 11 .. 6' Fl,ex mod. B 
ra Chicote de· Paineli mod. A 
0% 
Fonte: Elaborado pelo auto:r co:m base ~e·m d.ado:s da empresa estudada. 
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0 grafico e a tabela anterior mostram o percentual de variagao entre o 
custo unitario apurado pel·o custe·io absor~:ao e: o custeio baseado em 
atividades. E possivel visualizar que o produto modelo C, cabo de bateria, 
variou negativamente em 17°/o, seguido do produto modelo 8, chicote de motor, 
que variou negativamente, 7o/o e par fim, o c'hicote modelo A, chi cote de painel, 
que variou negativamente em: 4%·. 
Nota-se que apuragao por absorgao esta absorvendo urn custo a 
menor causando uma pequena diston~ao unita<J'iia, porem pode se tamar uma 
grande distor9ao no volume do periodo. 
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5 CONCLUSOES 
Dificuldades foram encontradas, como falta de controles especfficos, 
tambem a falta de urn sistema interligado que fomec;a as informac;oes, 
concerteza esse, e urn trabalho de grande valia para eu como autor a nivel de 
conhecimento, como tambem para a empresa, pois os numeros que surgiram 
atraves dos calculos feitos pela metodologia baseada em atividades, nos levam 
a refletir mais sobre o assunto. 
0 trabalho consistiu na coleta de dados, lnterpretac;ao e analise dos 
dados da empresa XYZ. Tambem se fez necessaria fazer questionarios e 
interrogac;oes a gestores de cada area, afim de, conhecer melhor as atividades 
e peculiaridades do neg6cio para elaborar os fluxogramas. 
A interpretac;ao dos dados finais nos levam ao conhecimento que ha 
uma distorc;ao entre os metodos comparados. Sao pequenas variac;oes se 
analisadas em uma unidade,. porem no volume causam urn efeito negativo para 
empresa, onde foi constatado que nos produtos utilizados como amostragem, 
1 00% apresentou urn custo maior pelo custeio ABC se comparado pelo custo 
da empresa, a maiorvariac;ao foi de -17% e a menorfoi de -4%. 
Nao foi entrada no merito do prec;o de venda dos produtos, pois nao 
era o foco deste trabalho, mais pode-se concluir que esse efeito negativo entre 
os metodos, sinaliza urn lucro menor do que estao acostumados como custeio 
por absorc;ao, talvez isso possa estar causando uma falsa impressao que 
determinados produtos produzem uma margem positiva para empresa. 
Por fim pode-se concluir que as ferramentas fornecidas pelo custeio 
ABC apresentam uma metodologia mais proxima da realidade, proporcionando 
informac;oes mais acuradas sobre os custos da empresa. 
Com o desenvolvimento do trabalho, percebeu-se do potencial da 
empresa, e tambem de pontos que a mesma pode melhorar. Como sugestao, 
recomenda-se que a empresa XYZ de continuidade no trabalho iniciado com o 
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custeio baseado em atividades, utilizando como uma fonte fornecedora de 
informagoes gerenciais. 
0 ideal que o custeio baseado em atividades seja incorporado dentro 
das atividades do atual departamento de custos existente. 
Para isto faz-se necessaria a criac;ao de alguns controles internos, 
algumas melhorias em controles ja presentes, e ainda fazer o investimento em 
urn sistema de informac;ao que possibilite a total implementagao do ABC. 
Existe no mercado, sistemas de informac;oes que sao focadas para 
industrias, fornecem a total integragao entre o processo produtivo e 
informac;oes de custos, certamente seria urn born investimento, onde em curto 
espago de tempo a empresa visualizaria as rnelhorias proporcionadas pela nova 
ferramenta. 
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